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STARTUPS PARA ACELERAR A INOVACAO : A MÁFIA MULTINACIONAL 


INOVAR 


O CEO da 
Brookfield 

tem sido 
comparado a 
Warren Buffett. 
Ambos buscam 
ativos baratos 
e retorno de 
longo prazo 
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ENQUANTO GRANDES FUNDOS OLHAM COM DESCONFIANÇA PARA O BRASIL, O CANADENSE 
, CEODA ELD, FAZ A FESTANO SALDÃO DAS EMPRESAS ENVOLVIDAS 


NA LAVA JATO. INVESTIU R$ 20 BI EM APENAS UM ANO. O QUE SÓ ELE VIU NO PAÍS? 
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Ganhe tempo 
administrando a 
conta da sua empresa 
a qualquer hora e de 
onde estiver. 


iToken aplicativo. Valide as transacóes 
no momento em que precisar. 


Confira o saldo e o extrato 
da sua empresa. 

Realize transferéncias 

S7) DOCeTED. 


m Pague contas sem digitar 
o código de barras. 


Envie um SMS grátis com 

as palavras APP EMPRESAS 

para 4828 e baixe agora o aplicativo. 
Disponível para celular e tablet. 


é 


Itaú. Feito para sua empresa. 
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Já que o Sol é 


para todos... 
Um grupo do Pará 


criou a primeira 
cooperativa de energia 
solar do Brasil 
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Os problemas que o Uber vem 
enfrentando e que ameacam o 
seu modelo de negócios 


44 
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TEM $$ NO YOUTUBE 
Como a garotada criou uma 
verdadeira indústria no canal de 
vídeos mais famoso da internet 


54 
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BLOCKCHAIN. COMO? 
Entenda o que é e saiba como 
essa coisa promete revolucionar 
a internet. Mais uma vez 


64 
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NOSALDAO DALAVAJATO 
Por que os canadenses da 
Brookfield investiram R$ 20 
bilhões em um ano no Brasil 


O NOVO PACTO Cada vez mais 
os gigantes do mundo corporativo 72 

unem-se a startups para dinamizar Hmmm 

os negócios e acelerar a inovacáo 'NDRANGHETA 

E o nome secreto da 
multinacional da máfia. Мао por 
acaso, vocé nunca ouviu falar 


SIGA O LÍDER É INTELIGÊNCIA ? INSIGHTS ? INSPIRAÇÃO 
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estocada no Trump é como revés á grande edifício A as pessoas... 
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NA MARÉ E CONTRA ELA 


M SETEMBRO do ano passado, pu- * 
blicamos uma reportagem sobre a | 
*casinha" da Ambev, apelido que os | 
próprios funcionários deram à ZX | 
Ventures, o espaço que a cervejaria 
criou fora de suas dependências para fomentar ; 


a inovação. A Ambev havia concluído o óbvio: 


ideias disruptivas não iriam brotar em suas | 
salas de reuniões, fruto de discussões de meia | 
dúzia de diretores, mais preocupados com o · 
dia a dia da companhia do que com o futuro da | 
indústria de bebidas. Montar “focos” de inova- | 
ção numa estrutura complexa, cheia de pro- · 
cessos e filtros, também não funcionaria. Um 
dos executivos da cervejaria comentou, na oca- | 
siáo: “Tentamos colocar uns caras bem pagos | 


na frente do computador para gerar inovação. 


Nunca saiu nada”. E não saiu por um motivo | 
bem simples: ideias promissoras começam pe- | 
quenas e vão amadurecendo. E se começam | 
muito pequenas numa empresa muito grande, | 
tendem a cair para o final da fila. Por tudo is- : 
so, a Ambev resolveu delegar a inovação para : 
o vizinho: um sobradinho náo muito longe de | 
sua sede, distante o suficiente para ser inde- ; 
pendente e perto o bastante para receber even- · 


tuais visitas dos executivos da nave-máe. 


Pois bem. Instigados por esse caso, resol- | 
vemos investigar o fenómeno em outras gran- | 
des empresas. E descobrimos que muitas de- : 
las também vêm recorrendo aos puxadinhos · 


high-tech como forma de buscar a reinvencáo. 


Em vez de tratar startups como inimigas - ou | 
pequenas ameaças a serem logo repelidas -, as ; 
gigantes perceberam que seria mais produti- | 
vo trazer as novatas para perto, estimulá-lasa | 
criar. E se beneficiar dessa simbiose, a ser fei- | 
ta fora do castelo, em estruturas flexíveis que | 
permitissem reduzir a burocracia e facilitar a | 
tomada de decisões. É o que fizeram o Brades- | 
co (com a aceleradora InovaBra); a Braskem | 


(com o Labs); a Porto Seguro (com a Oxigénio); 


a InterCement (com a NeoGera), a Coca-Cola, | 
a Monsanto... Os modelos de parceria entre as e 


grandes e as startups, bem como os resultados 
desse crescente movimento, estáo na pág. 20. 


өөө 

Também tratamos, nesta edicáo, de um 
antimovimento - a estratégica contramáo da 
Brookfield, a gestora que vem ignorando todos 
os indicadores económicos e investindo bilhóes 
no Brasil. Somente no ano passado, aplicou R$ 
20 bi em negócios de infraestrutura e fez a festa 
no saldáo de empresas envolvidas na Lava Jato. 
Seu CEO, Bruce Flatt, especializou-se em com- 
prar na baixa e buscar retorno de longo prazo. É 
a filosofia de Warren Buffett, a quem, aliás, Flatt 
tem sido frequentemente comparado. 

Em relacáo a comprar na baixa, nenhuma 
düvida de que ele está no lugar certo. Existe um 
punhado de empresas aqui implorando por uma 
ofertinha gringa. Já o segundo ponto, o de retor- 
no a longo prazo... bem, a Brookfield conhece o 
Brasil. Está aqui desde 1899, e já presenciou pe- 
ríodos de enchente e vazante na economia. *O 
país está uma bagunça, mas vai se recuperar", 
diz Flatt. O otimismo do CEO da Brookfield está 
na pág. 64. Boa leitura. 


Darcio Oliveira 


dsoliveira(dedglobo.com.br 


» ESTÍMULO 
A Oxigénio, da 
Porto Seguro, 
já acelerou 
12 startups 
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GLP GUARULHOS (SP) X 


418.496 M? (o 


de área total 


Y س‎ 


OS MELHORES PARQUES LOGÍSTICOS 
COM O MELHOR CUSTO-BENEFÍCIO. 


A GLP, líder em instalações logísticas, com presença na China, Japão, Brasil e EUA, 
oferece galpóes logísticos e industriais com a melhor eficiéncia logística para sua 
empresa, com infraestrutura completa, localizacáo estratégica e qualidade na medida 
on certa da sua necessidade. 
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Faca as contas. Se o que vocé procura em um galpáo é economia, agilidade, tecnologia 
e eficiéncia, alugue com a СЇР. 
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342.905 m? de área total - 181.266 m? de área total - А 140.537 m? de área total "n Nu 97.421 m? de área total 
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GLP Jundiaí | (SP) — 53.343 m? de área total | GLP Jundiaí II (SP) — 45.193 m? de área total | GLP Itapevi I (SP) — 34.995 m? de área total 
Condomínio Empresarial Barão de Mauá (SP) — 24.703 m? de área total | Condomínio Empresarial Atibaia (SP) – 19.323 m? de área total 
GLP Louveira IV (SP) – 18.854 m? de área total | GLP Jandira Il (SP) — 18.147 m? de área total | GLP Louveira II (SP) – 6.503 m? de área total 


Entre em contato. 
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UM GRUPO DE 23 PESSOAS 77 
CRIA NO PARÁ A PRIMEIRA 
COOPERATIVA DE ENERGIA 

RENOVÁVEL DO PAÍS 
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Mi 4 
A conta mensal de luz do advogado ambientalista Y Mr Ш 

Raphael Vale, de 43 anos, girava em torno de R$ Y LÃ 

600. No mês passado, o valor despencou para 4 

R$ 180. Para alcançar essa diferença, Vale não 7 

fez mágica e nem sequer ficou no escuro. Ele só 

fez participar da criação da primeira cooperativa | 
de energia renovável do país, formada em 
Paragominas, cidade paraense a pouco mais 


/ 7777 
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TROCAMy 


y Маа 
de 300 quilómetros de Belém. A Cooper foi ‚ La РАТЕ UE EM 
criada no ano passado por 23 pessoas. Elas P RO D U AQ 
investiram R$ 600 mil na construcáo de uma dl 
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miniusina solar, com 288 painéis fotovoltaicos, 
que ocupam uma área relativamente pequena. 
Sáo 650 metros quadrados — o equivalente a 
uma quadra e meia de basquete. Toda a energia 
produzida ali, cerca de 9,5 mil quilowatts/hora 
por més, é lancada na rede da concessionária 
local, a Celpa. No més seguinte, esse volume é 
descontado da conta dos cooperados, de acordo 
com o percentual de participacáo de cada um 
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“ENVIE UM SMS GRÁTIS COM A PALAVRA NEGÓCIOS 
PARA 30133 E BAIXE O APLICATIVO DISPONÍVEL PARA ( () | 


CRIAÇÃOEG 


a 


O: pais de qualquer baterista 
sabem que o aprendizado 


desse tipo de instrumento embute 
grandes desafios. Além de exigir 
um espaço considerável, existe 
aquele barulhinho contínuo e 
agradável... Pois, diante desse pro- 
blema, August Bering, um sueco 
formado em ciéncia da computa- 
сао, decidiu inovar. Ele convocou 
uma turma de designers da Block 
Zero, de Malmo, onde vive, e 
desenvolveu uma bateria virtual, 
a Freedrum. Ela é formada por 
um kit de sensores de movimento. 
Eles sáo presos às baquetas e aos 
pés dos instrumentistas por fitas 
de velcro. Um software interpreta 
os movimentos feitos no ar como 
toques nas diferentes pecas de 
uma bateria real. A informacáo 
captada pelos sensores é enviada 
via bluetooth para o celular, onde 
о som é reproduzido. Tudo em 
tempo real. Para tirar a ideia do 
papel e iniciar a producáo em 
escala, Bering e seus parceiros 
iniciaram uma campanha no 
Kickstarter, um dos maiores sites 
de financiamento coletivo do 


mundo. O grupo pediu US$ 150 
O BATUQUE DOS BITS mil. Levantou US$ 623 mil. A 
| previsáo é de que os primeiros 4 


mil compradores recebam a Free- 
drum em agosto. PORDUBESSÔNEGO 


DE MOVIMENTO E EMITE SOM PELO CELULAR 


(LS 


Você provavelmente já ouviu a expressão unicorn (unicórnio, 
em bom português) relacionada ao mundo da tecnologia. A palavra é empregada 
para definir as startups avaliadas em mais de US$ 1 bilhão. Na época em que foi 
criado, o “apelido” fazia sentido, já que era raro ver empresas iniciantes alcançando 


rapidamente esta quantia — tão raro quanto ver um unicórnio. Não mais. Agora, 
há uma penca (ou seria plantel?) de unicórnios no Vale do Silício. Sendo assim, 
os entendidos elevaram o patamar de avaliação para US$ 10 bilhões — e criaram o 
neologismo decicorn para nomear as empresas dessa espécie. 


DICIONARIO 
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q burn cáes guia para 
auxiliar deficientes visuais 
é caro, difícil e demorado. Essa 
é uma das razóes pelas quais 
há táo poucos desses animais 
no Brasil. Somam apenas 70. 

A escassez levou a cientista 

da computacáo Neide Sellin a 
buscar alternativas na tecno- 
logia. Em 2011, quando ainda 
dava aulas de robótica em uma 
escola pública na regiáo metro- 
politana de Vitória (ES), Neide 
propós aos alunos o desafio de 
construir um cáo guia robó. Da 
experiência, saiu um protótipo 
que animou deficientes visuais 
convidados a participar dos 
testes. Animada, Neide decidiu 
montar uma startup para 
aprimorar o produto assim 
que deixou a escola, e 
A versão fin 


elevados, como 
cos. Também conta com um 


O maior problema é o processo 


FOTO: ALEXANDRE AFFONSO 


orelhões, e acidentes com bura- 


sistema de localização por GPS. 


de produção, quase artesanal, 
diz Neide. O que torna o preço, 
de R$ 10 mil a unidade, salga- 
díssimo. A expectativa, com 
demanda para mil unidades, é 
que esse valor caia a R$ 3,5 mil, 
diz a empresária. Demanda, em 
tese, não falta. Só no Brasil, há 
cerca de 6 milhões de deficien- 
tes visuais. PORDUBES SÔNEGO 


CAMINHOS F 


O FUTURO 


O FUTURO DA 
ENERGIA E 
DIGITAL 


A revolução digital é uma 
realidade que tem estimulado 
o surgimento de novos 
negócios no mundo industrial. 
A GE está direcionando 
tecnologias, solucóes na nuvem 
e repensando modelos de 
negócios para transformar o 
futuro do setor de energia. 


+ — 


q NU L a 


Mas, para abracor a novida- 
de, é preciso rever nocoes tra- 
dicionais sobre servicos. "Em 
casos de paradas inesperadas, 
о cliente solicitava a manuten- 
ção e até que a ação corretiva 
fosse concluída, havia perda 
de produção. Agora, temos a 
chance de diminuir ou evitar 
problemas, permitindo que a 
empresa possa focar naqui- 
lo que é seu 'core', enquanto 
cuidamos do resto”, afirma Ar- 
nando Betancourt, gerente co- 
mercial de soluções digitais da 
GF Power na América Latina 
OLUCÕES SOB MEDIDA 
importante fornecedora da ele- 
tricidade mundial por meio de 
seus equipamentos e sistemas, 
а GE conta não somente com 
um portfólio abrangente como 
também com soluções que le- 
vom em conta as necessida- 
des específicas de cada cliente, 
para elaborar um suporte per- 
sonalizado. “Em vez de vender 
um produto ou serviço, quere- 
mos ajudá-lo a atingir seus ob- 
jetivos", explica Betancourt. 
Com a Predix, plataforma in- 
dustrial da GE na nuvem, tor- 
na-se possível a otimização 
de um ecossistema inteiro em 
uma esfera digital com poten- 
cial para proporcionar aumen- 
to no desempenho para toda a 
bose de clientes. 


UM REBANHO 
DIGITAL 


UM APLICATIVO BRASILEIRO 
PARA REGISTRAR DETALHES 

DA PRODUCAO DE GADO ANIMOU 
ATE PRODUTORES AMERICANOS 


I ] á de se imaginar que todo 


pecuarista tem, para o bem 
de seu negócio, o rebanho devi- 
damente “catalogado”, correto? 
Ao conversar com produtores do 
Rio Grande do Norte, trés jovens 
potiguares descobriram que a 
resposta para essa pergunta é 
náo. “Os produtores locais ainda 
tomam muitas decisóes com 
base no achismo”, diz Ystallonne 
Alves. Por isso, ao lado de Diego 
Obdon e Lucas Gurgel, Alves 
resolveu criar o aplicativo Agro- 
marra. Nele, é possível registrar, 
direto no celular, informações 
como peso, idade, sexo, vacina- 
ção, cruzamentos e doenças dos 
animais. E deu certo? Bem, o 
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Agromarra venceu competi- 
ções e hackathons (como são 
chamadas as maratonas de 
programação de softwares), 
conquistou produtores e 
chegou à Casa Branca. Alves 
foi um dos 20 brasileiros 

que participaram do Young 
Leaders of the Americas Ini- 
tiative, programa lançado por 
Barack Obama para premiar 
jovens empreendedores na 
América Latina e Caribe. Lá, 
durante um curso na Univer- 
sidade de Nevada, descobriu 
que existem muitos produto- 
res americanos com o mesmo 
problema dos brasileiros. 
“De forma geral, eles não vão 
à internet buscar soluções 
inovadoras”, diz Alves. “Fi- 
cam esperando que alguém 
vá até eles.” A Agromarra foi. 
Agora, a empresa testa uma 
nova versão do aplicativo, 
que deve ser lançado este 
més, e quer cobrar R$ 1 por 
animal cadastrado. 

POR BARBARA BIGARELLI 
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AS CRISES SÃO TÃO 
IMPREVISÍVEIS? 


COMO O ACÚMULO DE PEQUENOS 
ERROS COTIDIANOS CONDUZ AOS 
GRANDES DESASTRES 


Rethinking 
Reputational 
Risk 


Anthony 
Fitzsimmons e 


Derek Atkins 


m tempos de Lava Jato, 

nada parece mais atual 
do que um livro com o título 
Rethinking Reputacional 
Risk, que acrescenta, como 
subtítulo, a seguinte observa- 
ção (aqui traduzida): “Como 
gerenciar os riscos que po- 
dem arruinar o seu negócio, 
a sua reputação e você”. Na 
verdade, a obra de Anthony 
Fitzsimmons e Derek Atkins, 
consultores da britânica 
Reputability LLP, não foca 
em casos de corrupção, mas 


analisa as diversas maneiras 
por meio das quais crises 
inesperadas, e tidas como 
improváveis, podem colo- 

car empresas e gestores em 
monumentais apuros. O texto 
examina algumas das maiores 
turbulências vividas por cor- 
porações de diversos segmen- 
tos. Entre os casos estudados 
está o desastre da plataforma 
Deepwater Horizon, da BP, 
no Golfo do México, em 2010, 
que provocou a morte de sete 
pessoas e o vazamento de 
cerca de 5 milhões de barris 
de petróleo no mar. Há ainda 
o recente escândalo em torno 
da fraude de emissão de po- 
luentes daVolkswagen, além 
de problemas que envolve- 
ram marcas como Tesco, AIG 
e EADS Airbus A380. CARLOS 


» O VAZAMENTO de petróleo da BP no Golfo do México é um dos casos avaliados por Fitzsimmons e Atkins 
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FOCO NOS RESULTADOS _ 


Entre as soluções oferecidas, 
estão as voltadas a Asset Per- 
formance Management (АРМ), 
que permite o monitoramento 
individualizado de diversos equi- 
pamentos. Outras promovem a 
otimizacao operacional. Para o 
setor de energia, por exemplo, 
há softwares que contribuem 
para a potencial reducúo do 
consumo de combustível e o ní- 
vel de emissoes das usinas. 

A experiéncia da GE mostra 
que, por meio das soluções di 
gitais, é possível alcançar au- 
mento de eficiência, redução de 
tempo ocioso em manutenções 
não planejadas e diminuição no 
volume de emissões de CO2. 

Dados do Banco Mundial mos- 
tram que a transformação digi- 
tal do setor elétrico global traria 
ganhos expressivos. Segundo 
o órgão, o gerenciamento digi- 
tal de ativos teria um impacto 
de US$ 387 bilhões, graças à 
economia com manutenção e 
reparos e à menor ocorrência 
de falhas. Quando se leva em 
conta que o mundo precisará 
de 50% mais eletricidade nos 
próximos 20 anos, fica clara a 
importância de melhorar a efi- 
ciência do setor. Esse seria um 
bom resultado compartilhado 
por toda a sociedade. 


: ; em Caminhos 
para o Futuro 


A Cru Kafe, uma startup de Londres, vai investir 1,25 milháo de libras (R$ 5 milhóes) para desenvolver cápsulas de café 
biodegradáveis. Sinónimo de conveniéncia, elas estáo se transformando em um problemáo ambiental. “Sua reciclagem é difícil 
porque há mistura de materiais, como borra de café, alumínio e, às vezes, plástico”, diz a engenheira Ana Paula Bortoleto, da 
Unicamp. “О produto consome ainda recursos naturais nobres para ser usado de forma individual e jogado fora logo em seguida." 
Para cada cinco gramas de café, o suficiente para uma xícara da bebida, trés gramas de embalagem sáo descartados. На um 
ano, a cidade alemá de Hamburgo proibiu a compra desses invólucros por órgáos públicos. A Comissáo Europeia montou um 
grupo para analisar a questáo. Sobrou até para o ator George Clooney, garoto-propaganda da Nespresso, a líder do mercado. 
Clooney afirmou que já foi questionado por “promover” um hábito de consumo pouco sustentável. Em fase de testes, a versáo 


biodegradável da Cru Kafe deve estar pronta no próximo semestre. 


POR DENTRO DA POLÉMICA: 7, WL LS HLH 
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É feita de 
alumínio, 

que resiste a 


TAMPA 
Dealumínio, 
protege o pó da 
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Feito de papel, 
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COMUNICADO IMPORTANTE M 


RECALL SCRA ABLER 


A Ducati do Brasil convoca os proprietários de todas as versoes da motocicleta modelo Scrambler a contatar uma 
concessionária Ducati para a substituicáo do parafuso de fixacáo do suporte lateral da motocicleta. 


MODELO SCRAMBLER-TODAS AS VERSÓES 
ANO/MODELO 2015 E 2016 
CHASSIS 95VK100AAGMO000001 A 95VK100AAGMO000552 


A Ducati constatou a possibilidade de a porca de геїепсао do pivó do suporte lateral da motocicleta afrouxar e se 
soltar, fazendo com que o sensor do interruptor do suporte lateral nào detecte a sua posição correta. Isso pode impe- 
dir que o condutor dé partida no motor quando a motocicleta está estacionada. 


Em casos extremos, a motocicleta pode entrar em movimento com o suporte lateral ainda estendido, ou o sensor do 
interruptor pode desengatar com a motocicleta em movimento, provocando o desligamento do motor, havendo risco 
de danos físicos e materiais ao condutor, ao garupa e a terceiros. Até o momento náo temos registro de qualquer caso 
no Brasil. 


Para mais informações, ligue 0800 738 2284, de 2º a 6º feira, das 8h às 17h, ou procure uma Concessionária Autoriza- 
da Ducati Rede mais próxima pelo site www.brasil.ducati.com. 


O tempo estimado do reparo é de até 30 minutos. 


Esta iniciativa visa assegurar a máxima satisfacáo de nossos clientes, garantindo a qualidade, a seguranca e a confia- 
bilidade de nossos produtos. 


E. comyDucati Go eie brasil.ducati.com 


OS MAIORES ENTRAM / 
PARA VENCER / 


O IRB Brasil RE, maior ressegurador latino-americano com mais de 
75 anos de lideranca, patrocina o Rio Open 2017, maior torneio de 
ténis do continente. 


ZIRBNORIOOPEN 


PATROCINADOR OFICIAL DO RIO OPEN 2017 


IR 


Líder em resseguros no Brasil 


INSPIRACÁO PARA INOVAR A 
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A vida louca, e endinheirada, dos youtubers / 
Saiba como a blockchain vai revolucionar o mundo digital. De novo / 
Por que a Brookfield atacou o saldáo das empresas da Lava Jato І 
Como a 'Ndrangheta se tornou а multinacional das máfias / 
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O desafio das corporações é abandonar os hábitos e os modos de produção do século EN 
passado, que se tornaram pesados e burocráticos se comparados à agilidade das jovens companhias 
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A REINVENCAO 
DOS GIGANTES 


Como as estáo 
absorvendo para acelerar 
processos de inovação e 
no mercado 
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PENSE PEQUENO 


uma empresa estabelecida, 
grande e vertical, sempre 
foi a de construir em tor- 
no de si um muro táo alto 
quanto possível. Esse isola- 
mento cumpria premissas 
estratégicas. Servia, por 
exemplo, para apartar bis- 
bilhoteiros, evitando que 
eles olhassem para suas 
entranhas e descobrissem algum “segredo industrial". A gi- 
gantona também nào estava muito interessada no que acon- 


tecia do lado de fora de suas fronteiras. Uma expressiva | 


participação de mercado a tornava, muitas vezes, autossufi- 
ciente. Além do mais, se enxergasse uma ameaca externa, a 
reação natural era tirá-la do caminho, aniquilando o intruso. 

Isso mudou. E radicalmente. A história das relacóes 
entre as grandes corporacóes e as jovens companhias, 
as startups, é relativamente curta, mas já passa por uma 
mudanca de paradigma. As palavras-chave que nor- 
teiam esse convívio deixaram de ser “hostilidade” e “in- 
diferenca”. Elas foram substituídas por “colaboracáo” e 
até por “coabitacáo”, no sentido de atrair os jovens em- 
preendedores para dentro de casa, oferecendo-lhes um 
teto seguro para crescer. Em suma, o velho muro cor- 
porativo está mais baixo - e, em muitos casos, desabou. 


Founders, ela investe em dez jovens empresas em nove 
países. A startup beneficiada nem precisa estar no ramo 
de bebidas. A Winnin é um caso. Trata-se de uma plata- 
forma, criada pelo brasileiro Gian Martinez (ex-funcio- 
nário da Coca-Cola), que promove competicóes de vídeos 
na internet. A mexicana Weex, alvo de outro aporte, ofe- 
rece telefonia móvel aos chamados millennials, a turma 
que nasceu entre 1980 e 2000. Seus pacotes de servicos 
agradam à garotada porque são mais flexíveis do que 
os convencionais. E o que a Coca-Cola ganha com isso? 
Nesses casos, ela usa as iniciantes para conhecer melhor 
o comportamento de jovens consumidores - esse, sim, 


POSTURA tradicional de . 


A estratégia pode mudar de acordo com a regiáo. No 
Brasil, a Coca-Cola foca em negócios que valorizem no- 


: vos hábitos de consumo, como alimentos e bebidas sau- 


dáveis. No país, o projeto é incipiente, mas toma como 


| base um programa da empresa nos Estados Unidos, o Ven- 
: turing and Emerging Brands (VEB), criado há sete anos. 


Em 2015, o VEB foi responsável por 25% do crescimento 
da companhia no mercado americano (e, no caso da di- 


| visão de bebidas sem gás, esse avanço foi de 37%). Entre 


as estrelas da iniciativa estão o Honest Tea (de chás ge- 
lados), o leite Fair Life e a bebida proteica Core Power. 

Estratégias semelhantes, até a última década, eram 
comuns entre as empresas de tecnologia que surgiram 
com o big bang digital, desde fins dos anos 80. Agora, 
contudo, elas envolvem companhias de todos os setores, 
com objetivos os mais diversos. A lista inclui desde mon- 


: tadoras, como a Volkswagen, passa por outras fabricantes 


de bebidas, como a Ambev e a britânica Diageo, dona de 
marcas como Johnnie Walker, Smirnoff e Guinness, e al- 
cança corporações da área agrícola, como a Monsanto. 

A Monsanto, aliás, apresentou no ano passado um port- 
fólio global de investimento em 11 empresas nascentes. No 
Brasil, entrou no fundo BR Startups, criado pela Microsoft 
Participações (holding da companhia de softwares para 
fomentar a inovação e o empreendedorismo), em parceria 
com a Qualcomm Ventures, a Armilar Ventures (de Por- 


: tugal) e a Agéncia Estadual de Fomento do Rio de Janeiro 
A Coca-Cola é um exemplo. Por meio do programa : 


(AgeRio). A primeira rodada de investimentos para jovens 
empresas de agricultura (as chamadas “agritechs”) já está 
em curso. (Conheca outros exemplos a partir da pág. 27) 

Disseminadas, as parcerias entre gigantes estabelecidos 
e inovadores atrevidos tém sido objeto de estudos em uma 
área batizada de Corporate Startup Engagement. Um dos 
papers mais importantes sobre o assunto chama-se *Como 
as maiores empresas do mundo lidam com a revolucáo star- 


| tup" e foi publicado pelo Insead, uma escola de negócios 


multinacional. Assinado por Arnaud Bonzom e Serguei 
Netessine, o trabalho indica que 262 empresas, entre as 500 
maiores do mundo, participam desse movimento (52,4%) 
| de absorção de startups. A pesquisa mostra ainda que as 


um tema de alto interesse para o negócio como um todo. + primeiras cem companhias da lista estão trabalhando com 
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empresas jovens duas vezes mais do que as ültimas cem co- 
locadas na Forbes Global 500 (6896 dos casos, versus 32%). 


e 
PORQUEATRAIRSTARTUPS? Hoje,aaproximacáo 
entre as gigantes e as pequeninas segue quase um fluxo 
natural. As corporacóes buscam as startups para, por 
exemplo, acelerar processos internos, principalmente 
os relacionados ao lancamento de produtos. “Hoje em 
dia, em algumas indústrias, a mudanca é muito rápida, e 
as empresas tradicionais já náo podem se dar ao luxo de 
moderar o ritmo da inovacáo”, diz Yran Dias, sócio da 
McKinsey e líder da área de negócios digitais da consul- 
toria na América Latina. “Elas precisam ganhar veloci- 
dade.” As iniciantes, nesse caso, funcionam como ver- 
dadeiros aceleradores de inovacóes para as veteranas. 

Por outro lado, toda startup tem como desafio ga- 
nhar escala e lidar com as demandas operacionais que 
surgem com o crescimento: controle financeiro, co- 
nhecimento de marketing e canais de distribuicáo. Isso 
tudo as grandalhonas tém de sobra, além do poder da 
marca e, claro, dinheiro - por vezes, muito dinheiro. 
Assim, os dois lados, empresas estabelecidas e inician- 
tes, exploram solucóes com vantagens mútuas, do tipo 
ganha-ganha - uma expressáo banalizada nos ültimos 
tempos, mas que, aqui, se encaixa à perfeicáo. 

Outras vantagens desse tipo de associacáo sáo desta- 
cadas no estudo *Vencendo juntas: um guia para colabora- 
cóes de sucesso entre corporacóes e startups”, produzido 
por Valerie Mocker, Simona Bielli e Christopher Haley, 
pesquisadores da Nesta, uma instituicáo británica dedica- 
da ao fomento da inovacáo. O trabalho parte da constatacáo 
de que a vida útil das corporacóes está encurtando (a du- 
racáo média de uma empresa no S&P 500 caiu de 61 anos 
em 1958 para 18 anos atualmente) e de que *as empresas 
mais avancadas sabem que as melhores ideias nem sempre 
vém de dentro de seu próprio negócio", como afirma Brent 
Hoberman, CEO do Founders Forum, uma consultoria bri- 
tánica em inovacáo digital, no prefácio do documento. Ou 
seja, a relacáo com as startups pode revigorar o ambiente 
empresarial, aumentando a quantidade e a qualidade das 
sinapses nas grandes corporacóes. 

Além do mais, está cada vez mais claro que esse tipo 
de parceria tem a ver com sobrevivência. A disrupção 
provocada por novas tecnologias e suas startups já virou 
de ponta-cabeca setores como entretenimento (vide a in- 


düstria fonográfica) e mídia. “Аз corporacóes estáo des- 4 


Toma lá, dá cá 


O que as startups oferecem às corporações 
(e vice-versa) 


ATIVOS DAS STARTUPS 


Velocidade de operação - Dado o menor 
período de tempo para atingir o 
“break-even” (entrar no azul), devido à 
limitação de capital, as startups precisam 
operar mais rápido do que as grandes 
corporações para sobreviver. 
Imagem inovadora - Não raro as 
corporações tradicionais são percebidas, 
especialmente entre os integrantes das 
gerações Y e Z, como pouco atraentes. Ao se 
engajar com startups de forma pública, as 
gigantes podem melhorar a imagem de sua 
marca junto ao público mais jovem. 
WIN [novacáo - As startups são como um 
-Q- departamento de P&D corporativo 
AB terceirizado. Isso significa que as 
corporacóes parceiras devem separar e ampliar 
as inovacóes relevantes antes dos concorrentes. 
Cultura de empreendedorismo - “Feito é 
melhor que perfeito” e "Ande rápido e 
quebre coisas” sáo alguns exemplos da 
cultura corporativa no Facebooh e em outras 
empresas do género. Isso é bem diferente da 
lógica das empresas tradicionais, normalmente 
avessas ao risco e movidas por indicadores. 


ATIVOS DAS CORPORAÇÕES 


Credibilidade - Ter uma grande 
corporação como cliente, especialmente 

para startups B2B, é um belo selo de 
qualidade para exibir a potenciais investidores. 

Distribuição - Companhias como a 

KA Coca-Cola oferecem uma das melhores 

formas de alcançar consumidores para 
uma startup. 

Fornecedores - O acesso a manufaturas 
[1 pode ser muito desafiador para uma 

startup que não atinge a encomenda 
mínima exigida. Coordenar encomendas com 
uma grande corporação pode ajudar as startups 
a acessar fabricantes de ponta. 

Financiamento - Cada vez mais 
startups dependem de corporações para 


levantar recursos. 
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pertando para a certeza de que a disrupção é iminente em e primeira não vingou porque pretendia que a “grande 


seu setor também", escreve Giuseppe Zocco, cofundador : 
e sócio da Index Ventires, uma firma global de venture 
capital. A questáo do momento, portanto, é saber como 
se tornar protagonista, em vez de vítima, das mudancas. 

Que o diga a Blockbuster. Em 2000, a rainha das loca- 
doras poderia ter comprado a Netflix por US$ 50 milhões. 
Recusou-se a desembolsar a quantia. Dez anos depois, a 
Blockbuster entrou com um pedido de faléncia. Em 2015, 
por outro lado, o valor de mercado da Netflix ultrapassava 
os US$ 35 bilhóes. Moral do negócio: se vocé náo pode com 
eles, junte-se a eles. Esse também é um bom motivo para 
derrubar o muro das empresas estabelecidas. 

Por isso mesmo, os bancos estáo se mexendo. Para so- 
breviver em um mundo móvel, superpovoado por smart- 
phones, aplicativos e altamente compartilhado com star- 
tups, o segmento está investindo pesado nas chamadas 
fintechs, como sáo conhecidas as iniciantes baseadas em 
tecnologia desse setor. A consultoria McKinsey fez uma 
pesquisa sobre o tema com cem instituicóes financeiras ao 
redor do mundo. No levantamento, constatou que, de di- 
ferentes maneiras, dois tercos delas já tém uma estratégia 
para se conectar a fintechs. 


000 
MAS COMO FAZER?_ Óbvio que eventuais vanta- 
gens dessa simbiose entre gigantes e pequeninos náo 
sáo conquistadas com o estalar de dedos. O Coca- Cola : 


renovacáo”, o rejuvenescimento corporativo, brotasse 
de encontros convencionais entre executivos. “A sala 
de reuniões ficava cheia de gestores, e não de explora- 
dores”, disse David Butler, o entáo vice-presidente de 
inovacáo e empreendedorismo da Coca-Cola, ao Busi- 
ness Insider, em 2015. 

A segunda tentativa trouxe os candidatos a inovado- 
res para dentro da companhia, mas os tratava como fun- 
cionários comuns. Também náo deu certo. No programa 
atual, reformulado em 2015, as startups sáo tocadas pelos 
próprios empreendedores. A Coca-Cola, em geral, adquire 
20% da novata quando ela se prova viável. 

A aproximacáo entre as estabelecidas e as iniciantes 
pode ser feita, basicamente, de quatro maneiras. A pes- 
quisa Corporate Startup Engagement, do Insead, indica 
que o canal mais comum usado pelos grandalhóes nesse 
tipo de estratégia é o corporate venture capital (62,6% dos 
casos), seguido pela promocáo de competicóes entre star- 
tups (2996) e a criacáo de aceleradoras de novos negócios 
(24,4%), sendo que essas trés opcóes náo sáo excludentes 
(por isso a soma dos percentuais vai além dos 100%). Além 
disso, existe a abertura de espacos de coworking, nos quais 
as grandes companhias abrigam e observam várias startups. 

Em relacáo ao primeiro modelo, com investimentos 
de capital de risco corporativo, já em 2014 os aportes glo- 
bais desse tipo haviam aumentado 86,5% em valor e 59% 
em quantidade de operacóes, totalizando 1.734 negócios 


Founders, por exemplo, está em sua terceira versáo. A & ou US$ 48,5 bilhóes. “O financiamento tradicional já náo 


Modo de usar 


Para se envolver 
com startups é 
preciso ter em 
mente quais sáo 
seus objetivos, 
os recursos 
disponíveis 

e os prazos 
para alcancar 
os resultados 
esperados 


Vocé pode 
comecar pequeno, 
escolhendo 

um canal de 
engajamento 

de cada vez, 
desenvolver o 

que dá certo (e 
desistir do que não 


nos resultados 


funciona) com base 


Selecione 

os parceiros 
certos para 
compartilhar o 
conhecimento 
e minimizar 
os riscos. 
Fazer tudo 
sozinho pode 
ser assustador 


Esteja sempre 
pronto para 
trabalhar na 
velocidade 

das startups. 

Náo as deixe 
esperando. Mesmo 
porque vocé 

náo quer que o 
engajamento seja 
contraproducente 
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é o único modo de levantar dinheiro para startups”, escre- e 
: e networking. Na mão inversa, o que esses empreendedo- 
: res oferecem à gigante do setor petroquímico? Além de 
mercado superior a US$ 1 bilháo, mencionadas pelo Wall | 
: dem, por exemplo, ver como se faz mais com menos, de um 
; jeito, digamos, mais contemporáneo. É uma oportunidade 
| de observar empresas com cinco pessoas e orcamentos 
| enxutíssimos evoluindo tecnologicamente em um ritmo 


vem Bonzom e Netessine, do Insead. A maioria (61,7%) dos : 
“unicórnios” (as empresas de capital fechado com valor de 


Street Journal na famosa reportagem “О clube das startups 
de um bilháo de dólares") recebeu recursos de ao menos 
uma corporacáo, sem contar firmas de investimento e ban- 
cos. O servico de streaming de müsica Spotify foi um caso, 
que contou com aporte justamente da Coca-Cola. 

As aceleradoras corporativas também estáo ganhan- 
do popularidade. Como regra, elas auxiliam o cresci- 


receber investimentos para sua entrada no mercado. 


Programas de aceleração geralmente se concentram em  ; 


grupos de startups com carac- 
terísticas comuns e oferecem 
um período limitado (de trés 
a seis meses, tipicamente) de 
apoio intensivo, muitas vezes 
em troca de ativos das em- 
presas beneficiadas. Quase 


startups europeias (32 de 103) 
já era gerido ou apoiado por 
grandes empresas no início 
de 2015, e esse náo é mais um 
privilégio da indústria de alta 
tecnologia. Exemplo: a Dia- 
geo, a fabricante de bebidas, 
tem uma aceleradora para 
criar novos destilados: a Dis- 
till Ventures. 

Em 2015, a Braskem entrou 
nessa onda, ao criar o Labs, um programa de aceleracáo 
de startups. “As propostas das candidatas devem ter sem- 


etuba 


pre um alto impacto socioambiental е podem apontar um | 
: IDEIAS AO CUBO. Por fim, há os espaços de cowor- 
ma Jorge Soto, diretor de desenvolvimento sustentável da j 
Braskem. O processo de seleção das empresas, iniciado em | 
Vila Olímpia, em Sáo Paulo. Ali funciona o Cubo, que 


mercado futuro de bilhóes para os nossos produtos", afir- 


marco do ano passado, durou 30 dias e teve 190 inscritos. 
Ao final, 12 foram escolhidas. Em 2016, uma das participan- 
tes do programa foi a Neoprospecta, de Florianópolis, que 
identifica microrganismos em amostras onde eles se encon- 
tram em baixíssima quantidade (no ambiente hospitalar, 


restaurante). O Hospital do Coracáo, em Sáo Paulo, usou o 


"As startups nos 
e aproximam de 
um terco das aceleradoras de empreenaeaores 
191415, novas 
formas de trabalho, 
culturas e ideias 


ara inovar, 


A Braskem oferece às startups conhecimento, contatos 


produtos inovadores, os executivos da grandalhona po- 


acelerado. “Apostar na colaboração, buscando competên- 


: cias complementares às nossas, também é uma forma de 
: inovar”, diz Patrick Teyssonneyre, diretor de inovação e 
mento de startups em estágio inicial, preparando-as para : 


tecnologia da Braskem. 

Em outra tática mencionada no estudo do Insead, al- 
gumas corporações escolhem atrair startups por meio de 
eventos independentes, que 
não raro se desenrolam na for- 
ma de competições. Os hacka- 
thons, as maratonas de pro- 
gramação (união dos termos 
“hack” e “marathon”, 
uma forma de disputa que ga- 
nha popularidade. Trata-se de 
encontros nos quais progra- 
madores criam produtos ou 
serviços para resolver proble- 
mas reais durante um período 
de tempo limitado. Marcas 
como PayPal, de pagamentos 
online, e MasterCard têm seus 
hackathons mundiais, cha- 
mados, respectivamente, de 
Battlehack e Masters of Code. 
Novartis, Unilever, Samsung e 


1Z 
o Itau 


; Cisco também promovem concursos semelhantes. 


king. No fim de 2015, o Itaú e a Redpoint eVentures 
criaram uma dessas áreas, em um prédio moderno na 


abriga 54 startups com focos variados - do agronegócio 
à inteligência artificial. Esse verdadeiro hub de ideias 


| promove quatro eventos por dia, sobre temas como 
i programação e liderança, além de mentoria aos em- 
numa linha de produção de alimentos ou mesmo em um ! 
: га ou aceleradora. Ali só chegam startups que, de fato, 


preendedores. Mas não se define como uma incubado- 


serviço da Neoprospecta para combater uma рев. • jásáo um negócio, com produto ou servico “real”. 
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Entre 2015 e 2016, as startups ali residentes receberam 
cerca de R$ 100 milhóes em investimento de grandes com- 
panhias. O Itaü foi uma delas e fechou parcerias com as fin- 
techs Ponte 21, que desenvolve aplicativos de pagamento, e 
Kitado, uma plataforma usada para a renegociação de dívi- 
das. “Сот o Cubo, podemos estar próximos do empreen- 
dedorismo digital e ter a oportunidade de aprender novas 
formas de trabalho, diferentes culturas e ideias inovado- 
ras”, diz Roberto Setubal, presidente do Itaú Unibanco. 

A atracáo entre corporacóes e iniciantes também está 
provocando mudancas nos tradicionais departamentos de 
pesquisa e desenvolvimento (P&D). Até o final do século 
passado, predominava um modelo fechado de inovacáo 
nesses centros. Com raras excecóes, só tinha valor o que era 
inventado dentro da companhia. Hoje, segundo o Insead, 
nove dos dez maiores investidores em P&D do mundo traba- 
Iham com startups. Isso inclui náo só o time de companhias 
hi-tech como o Google, mas alguns dos principais repre- 
sentantes do universo corporativo como um todo (Volks- 
wagen, Roche, Novartis, Johnson & Johnson e Merck). 

Essas novas relacóes, na verdade, ajudam a mitigar ris- 
cos e a reduzir o tempo de lancamento de novos produtos 
em qualquer setor, à semelhanca do que ocorre na área de 
tecnologia, em companhias como o Google ou o Facebook, 
movidas por um dinamismo alucinante. “A revolucáo di- 
gital trouxe para o mundo das empresas um questiona- 
mento sobre a cultura corporativa e o modo de trabalhar”, 
diz Daniel Saad, consultor em inovacáo e coordenador de 
MBA da Faculdade de Informática e Administração Pau- 
lista (Fiap). Foi aí que as grandes companhias comecaram 
a testar ferramentas de startups em seu dia a dia, como o 
famoso “canvas” - um quadro prático que ajuda a esbocar 
novos negócios em uma folha só (em vez de 50 slides no 
PowerPoint), ou o “design thinking”, que ajuda a empre- 
sa a entender melhor as necessidades do consumidor. As 
novatas mostraram ainda que a gestáo menos burocráti- 
ca e a “cultura beta” (de lancar produtos ainda inacaba- 
dos) podem ser caminhos bastante viáveis para o sucesso. 

André Barrence, gestor do Campus, a aceleradora de 
startups do Google no Brasil (leia mais à pág. 32), recorre 
ao biólogo-economista Robert Axelrod, autor do clássico 
A Evolução da Cooperação, para explicar a lógica da rela- 
ção entre veteranas e jovens inovadoras. Axelrod fala sobre 
adversários cooperando à luz da evolução biológica. São 
organismos vivos, em princípio egoistas, interagindo para 
sobreviver e se adaptar a mudanças no ambiente. Aliás, é 
assim que as espécies sobrevivem. 
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Era preciso respirar inovação. Mas não dava 
para fazer isso numa estrutura complexa 
como a de uma seguradora. Então... 


anual de cerca de R$ 
de mercado de R$ 8 
está entre as principais segurado- 
de crédito, aplicativo de táxi, ope- 


para pets.. Ao todo, 80 produtos 


por dia, a Porto tem 15 mil funcio- 
nários, distribuídos por 27 empre- 
sas, na regiáo central de Sáo Paulo. 
Uma estrutura grande, complexa, 
com pouca abertura para “respirar” 
inovacáo - a inovacáo disruptiva, 
que floresce em ambientes livres, 
sem amarras. 

“О grande problema das empre- 
sas é que, ao ficar grande, tudo ga- 
nha grandes proporcóes também”, 


diz Fabio Luchetti, presidente da : 
i preciso ter um produto ou protótipo 
: constituído, estar em estágio inter- 
numa escala de mil clientes é uma : 
coisa, 5% numa escala de milhões : 
i to. A cada ciclo, a empresa destina 
i US$ 150 mil para cada iniciante se- 
: lecionada. Uma parte (US$ 50 mil) 
| é entregue em dinheiro. О restante 
: é investimento indireto, que inclui 


Porto Seguro, há 30 anos na compa- 
nhia. *Cinco por cento de problemas 


é outra. Isso, somado às regras que 
uma empresa de capital aberto pre- 
cisa seguir, drena toda a atencáo dos 
executivos, torna as pessoas mais 
burocráticas e limita a inovacáo.” 


OM UMA RECEITA | 
i executivo de tecnologia da Porto, 
16 bilhões e um valor · 
: startups Oxigénio. Flammia apres- 
bilhões, a Porto Seguro | 
d mou um estacionamento de 1,2 mil 
ras do Brasil. Também tem cartáo | 
d com “cara de startup”, ou seja, infor- 
radora de celular, plano de saúde : 
i: pelo teto para a circulação do ar con- 
estáo à disposicáo do cliente. Para | 
fazer tudo isso funcionar 24 horas | 
; cáveis”, pingue-pongue, laboratório 
| com impressora 3D e outras рага- 
; fernálias... Tudo isso а 650 metros 
: do prédio principal da Porto. “Longe 
i o suficiente para ser independente 
; e perto o suficiente para receber vi- 
: sitas dos executivos", йіх Flammia. 


deu o aval a Italo Flammia, o diretor 
para criar, em 2015, a aceleradora de 
sou-se. Em apenas 56 dias, transfor- 
metros quadrados em um ambiente 
mal, com dutos prateados passando 


dicionado, paredáo com desenhos 
coloridos feitos a giz, mesas “rabis- 


О espaco tem dupla funcáo. A 


: mais visível é a de abrigar startups, 
: selecionadas duas vezes ao ano. Até 


agora foram 12, em dois ciclos (cin- 
co no primeiro e sete no segundo). E 


mediário de desenvolvimento e ter 
sinergia com algum negócio da Por- 


Foi com isso em mente que Luchetti é gastos com a estrutura oferecida. 


< < DISPUTA Milhares de empreendedores competem para entrar па 
Oxigénio, da Porto Seguro, que recebeu 12 startups 
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Entram nessa conta a orientação da y MMMM 


Liga Ventures, um time de mento- 
res que ajuda a fazer a ponte entre 
os executivos da Porto e as startups, 


além da experiência de passar por : 
trés meses de aceleração na Plug : 


and Play Tech, no Vale do Silício. 

A segunda funcáo da Oxigénio е 
estimular a criatividade e o espírito 
empreendedor entre os executivos 
da Porto. No programa de acelera- 
ção, diretores se transformam em pa- 
drinhos das startups. A cada 15 dias, 
eles conversam com os jovens donos 
das “aceleradas”. Rivaldo Leite, vi- 
ce-presidente de produção da Porto, 


gosta tanto desse tipo de experiéncia | 
| uma relação paternal com a em- 
| presa", diz Leite. Luchetti aplaude: 
reuniões. Ele ajudou a Evnts, uma | 
| tivos, para oxigenar a companhia”. 


que, após ter encerrado seu período 
de apadrinhamento, seguiu com as 


startup que faz reservas em hotéis, 


na captação de investimentos e na : 


contratação de vendedores. “Criei é 


A Porto Seguro 


mapeou 
200 jovens 
empresas 
ue podem 
fomentar o 
negócio da 
companhia 

_ ssj 


“Queremos contaminar os execu- 


O contágio, no caso, atinge to- 
das as esferas. Qualquer funcioná- 
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e rio da Porto que tiver um projeto de 
| startup pode levá-lo à Oxigênio. Se 
| a ideia for aceita, o autor terá três 
: meses de licença não remunerada 
| para validá-la e, aí sim, ser acele- 
; rado. É o caso de William Hitomi, 
: 26 anos, um analista de sistemas. 
: Ele criou um meio de pagamento 
: eletrônico que funciona como um 
: cartão pré-pago. O produto pode 
| ser útil a pais que querem dar uma 
: quantia fixa para os filhos gastarem 
j com compras na internet. Ninguém 
j na Porto Seguro havia pensado nis- 
| so, naturalmente. Por uma razão 
j simples: o problema que a startup 
| ataca é minüsculo se comparado 
| com as encrencas que os produ- 
j tos da Porto se propóem a resolver. 


Outro tema de releváncia nula 


j para a companhia, mas que virou 
| oportunidade gracas а uma startup, 
| é a reserva de hotéis. Afinal, o que 
| isso tem a ver com uma seguradora? 
: Aparentemente, nada. Mas, veja só, 
: a Porto vende seguro para eventos. 
; E conseguir hotel quando há um 
: grande congresso não é fácil. Nem 
: barato. Alexandre Rodrigues, um 
mineiro de 28 anos, fez essa conexáo 
| e apresentou a seguinte proposta: 
j “E se os 400 corretores de eventos 
| da Porto, no momento da venda do 
| seguro, oferecessem uma ferramen- 
| ta de reserva de hotéis também?”. 
j Aquela altura, agosto de 2016, a star- 
j tup de Rodrigues - que tinha mais 
j dois sócios na empreitada - já ha- 
| via movimentado R$ 1 milháo com 
| a ferramenta. Daria até para tentar 


TRIUNVIRATO Luchetti 
(no centro), da Porto, 
Martinez (à dir.), da 
Oxigénio, e Rodrigues, da 
Evnts: relacáo ganha-ganha 


seguir sozinha. *Mas a Porto era 
a chance de ganhar um gran- 
de parceiro de negócios”, diz 
ele. Assim nasceu a Evnts (que 
deixou o vice-presidente Rival- 
do Leite empolgado, lembra?). 

Pois bem, gracas ao apoio 
(e aos contatos) da Porto, a Ev- 
nts fechou um acordo com os 
organizadores do Rock in Rio. 
Será possível, além de comprar 
ingresso para o show, fazer a re- 
serva de hotel no Rio pelo site 
do evento. Em 2016, a empre- 
sa movimentou R$ 2,5 milhóes 
em reservas. Prevé atingir R$ 
1 milháo só em marco de 2017. 
No meio do ano, deve captar 
dinheiro com investidores ex- 
ternos em sua primeira rodada 
de aportes. Se isso ocorrer, es- 
tima Rodrigues, a Evnts pas- 
sará a ser avaliada entre R$ 20 
milhóes e R$ 30 milhóes. Bom 
para a Evnts, bom para a Porto. 
A seguradora fica com 10% de 
participacáo em todas as star- 
tups que entram no programa. 

As estratégias de inovação da 
Porto não se restringem aos sis- 
temas de aceleração. Existe um 
série de pequenas empresas que 
foram detectadas pela compa- 
nhia que podem gerar sinergia 
com os produtos ou os serviços 
da seguradora. A Porto Seguro 
diz que já tem 200 startups em 
seu radar nesse programa bati- 
zado de Funil, também alocado 
dentro da Oxigênio. “A startup 
vem até aqui para conversar e a 
gente vê se dá para alavancar o 
negócio dela de alguma forma”, 
diz Mauricio Martinez, gerente 
da aceleradora Oxigênio. “Essa 
é uma outra forma de fazer ino- 
vação aberta.” 
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Inovação, sim, desde que seja útil 
ao cliente do banco. E o pragmatismo 
do InovaBra, do Bradesco 


M MARÇO DE 2013, Luiz Carlos Trabuco, presidente do Bra- 


desco, estava escalado para dar uma palestra em um evento 
mundial de empreendedorismo, o Global Entrepreneurship 


Congress, no Rio. Por causa de um compromisso de última 

hora, ele não pôde ir. No lugar do executivo foi o então eco- 
nomista-chefe do Bradesco, Octavio de Barros, que falou à plateia so- 
bre o cenário macroeconômico do Brasil. No fim da apresentação, uma 
turma de jovens abordou o economista e foi direto ao ponto: “Posso 
mostrar meu projeto?”. Eram empreendedores com ideias de startup 
na manga, ávidos por saber aquilo que muitas pequenas empresas 
nessa área de tecnologia financeira (fintech) gostariam de descobrir: 
“Como o Bradesco pode nos ajudar a fazer essa ideia virar realidade?”. 
Barros voltou pensativo para São Paulo e levou a ideia a Trabuco. O 
presidente, então, pediu que fosse estruturado um projeto de contato 
com o mundo dessas jovens companhias. O departamento econômico 
e o departamento de inovação se uniram para concretizar esse plano. 


IMPACTO Marc Lahoud (à esq.), da QueroQuitar, André Cunha 
А (centro), da Ewally, e Fernando Freitas, do InovaBra: o programa 
acelerou 20 startups e está mudando a cultura do banco 
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Àquela época, já havia de tudo no . AAA 


ecossistema brasileiro de startups. 
Aceleradoras, espacos de cowor- 
king, fundos de capital de risco... “O 
que faltava era demanda pelos pro- 
dutos e servicos das startups”, diz 
Fernando Freitas, gerente do depar- 
tamento de inovacáo do InovaBra. 

É por essas e outras razóes que 


pelo menos 25% das startups morrem | 
em até um ano, segundo a Fundação | 
Dom Cabral. Essa percepção levou o | 


Bradesco a criar um projeto que con- 
tribuísse para evitar esse cenário e 
trouxesse novas ideias para o banco. 
Nesse contexto, surgiu o InovaBra. 
A companhia seleciona os projetos 


mais promissores e embarca numa | 
| cias e 28,2 milhóes de correntistas. 
| Mudar uma peca do dominó signifi- 
: са mexer em boa parte da estrutura. 
co. A tarefa é hercúlea. E os números | 


jornada de desenvolvimento do ne- 
gócio que tem como objetivo inte- 
grar a ferramenta da startup ao ban- 


No Bradesco, 
erto de 250 
Funcionarios 
de 30 áreas 
se envolvem 


no processo 
de selecdo 
das startups 
FER 


financeira tem mais de 5 mil agên- 


A implementação da Quero- 


do banco explicam. A instituição é Quitar, uma plataforma digital de 
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° лер de dívida, levou seis 
: meses e passou pelo crivo de várias 
| áreas do banco. O departamento de 
: tecnologia fez testes de invasão do 
| sistema. Em um primeiro momento, 
: encontrou vulnerabilidade. A star- 
: tup corrigiu. Encontrou mais outra, 
: a startup corrigiu. Outra, a startup 
: corrigiu de novo. Até ter certeza de 
| que estava tudo certo. Isso também 
| custa саго. O Bradesco gasta, em 
: média, R$ 140 mil para fazer a inte- 
: gracáo do produto de uma startup. 
| Quatro das que foram aceleradas 
| até agora já fecharam contrato para 
| fornecer serviço ao banco. Uma de- 
| las é a Ewally. Ela desenvolveu uma 
| carteira digital que pode ser usada 
| com um smartphone para pagamen- 
: tos e transferência de dinheiro. Ou- 
: tras dez estão no radar do Bradesco. 


Ao todo, o InovaBra acelerou 20 


+ companhias. Destas, 15 conseguiram 
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captar dinheiro externo. O Bradesco + bém viram padrinhos de маша . 


contratou a Centria, uma butique : 
de fusóes e aquisicóes, para fazer a 
ponte entre investidores e as “acele- 
radas". Além disso, o banco criou um 
fundo de R$ 100 milhões para inves- 
tir nas iniciativas mais promissoras. 

Para quem vé de fora, é mais 
uma empresa tentando tirar uma 
“casquinha” de startup (no bom 
sentido). Nos bastidores, o que se 
percebe é uma mudanca de cultu- 
ra. Cerca de 250 funcionários de 
30 departamentos costumam se 
envolver na selecáo das startups. A 
área de marketing teve de garantir 
que a parceria com a QueroQuitar 
fosse comunicada com precisáo a 
milhares de agéncias. Na época, 
promoveu uma campanha interna 
pesada para esclarecer o que era 
o novo produto para os gerentes. 


PENSE PEQUENO 


e sáo chamados de “anjos”. Marc 
Lahoud, o fundador da QueroQuitar, 
teve como anjo o gerente comercial 
de produtos e servicos, Claudio Bar- 
bosa Menezes. “Ele acompanhou a 
evolucáo do projeto e exerceu o pa- 
pel de mediador quando as partes 
(banco, consultoria e startups) náo 
entravam em consenso", diz Lahoud. 

Essa participacáo dos executi- 
vos vai em linha com a estratégia 
dos polos de inovacáo criados den- 
tro da empresa em 2012. Há um polo 
para meios de pagamentos, outro 
para seguros, outro para a “agén- 
cia do futuro"... Hoje, 200 pessoas 
se dedicam a esses canais. Cada um 
tem um diretor e um executivo res- 
ponsável, além de integrantes das 
áreas de negócios. A cada 30 dias, 
eles se reünem para deliberar sobre 


No Bradesco, executivos tam- é processos de inovação. 


MÃOS À OBRA 


Como inovar quando se vende 
cimento e tubos de conexão 


EM 2010, A INTERCEMENT (ex-Ca- 
margo Corrêa Cimentos), uma das dez 
maiores empresas do setor do mundo, 
formou um grupo dentro da companhia 
para estimular a inovação. Executivos 
de seis áreas diferentes passaram a 

se reunir periodicamente para discutir 
aquilo que preocupa quase todas as cor- 


porações, nos mais diversos segmentos: 
como inovar? A pergunta fazia muito 
sentido. Nessa época, o conceito de sus- 
tentabilidade na construção começava 

a ganhar força e sofrer forte pressão. 
Mesmo porque, com a demanda global 
da ordem de 3,6 bilhões de toneladas por 
ano de cimento, o consumo do produto 


pode aumentar 2,5 vezes até 2050. 
Sem inovações, estudos indicam que, no 
futuro, o setor poderá ser responsável por 
cerca de 20% do total de CO2 emitido 
na atmosfera. Hoje, estima-se que esse 
percentual seja de 5%. 

O problema é que nenhuma grande 
solucáo para o impasse ambiental ou 
produto revolucionário saiu desses 
encontros de executivos. Natural. Reunir 
pessoas de áreas diferentes e apostar 
que dali váo, simplesmente, brotar 
novidades é uma tática táo comum como 
sabidamente equivocada. 

Depois disso, a InterCement adotou 
a prática de workshops para explorar 
sugestóes de projetos e lancou uma 
ferramenta interna para a captacáo 
de ideias. Olhar para fora da corpora- 
Cáo, e se aproximar das startups, foi o 
passo seguinte. O ponto de partida foi 
a criacáo de uma empresa separada da 
InterCement, a NeoGera, cuja função 
é “acelerar” pequenos negócios — nos 
quais ela investe entre R$ 50 mil e R$ 
100 mil. Oito jovens empresas já parti- 
ciparam do programa. 

A NeoGera seleciona startups que 
tenham projetos relacionados á constru- 
cáo civil. A Indica Obra, por exemplo, que 
participou da aceleracáo no ano passado, 
criou um sistema que conecta pintores, 
encanadores e outros profissionais do 
setor a quem quer fazer uma reforma em 
casa. Já a Stant desenvolveu um softwa- 
re destinado a fazer a gestáo da obra. As 
duas receberam mentoria da aceleradora 
Ace, parceira da InterCement no projeto. 

A estratégia fez eco na indústria da 
construgáo civil. Recentemente, Gerdau, 
Tigre e Vedacit se uniram à InterCement 
para acelerar startups em conjunto, tam- 
bém com o apoio da Ace. Sozinhas, essas 
companhias teriam poucas chances para 
inovar. Com a ajuda dos novatos, esse 
quadro pode mudar. Pelo menos é nisso 
que elas apostam. 


PUXADINHO Sugata Rodrigues (a esq.), da Indica Obra, e André Schaeffer, da InterCement: startup 


« 


criou um sistema que conecta profissionais da construcáo com quem quer fazer uma reforma 
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O Campus é o espaco do Google para abrigar 
empreendedores em Sáo Paulo. Já tem 49 mil 
integrantes e 15 empresas residentes 


A DEFINIÇÃO OFICIAL, | 
Campus é um espaço do | 
Google, no bairro do Pa- | 
raíso, em São Paulo, para | 
о *empreendedor apren- | 


der, se conectar e criar empresas 
inovadoras de alto impacto". Como 
se vé, a gigante californiana acre- 
dita, por experiéncia própria, que 


as startups de hoje podem mudar a É 


forma como as pessoas viverão ama- 
nhá. Nesse sentido, o Campus deve 
ser visto como um produto típico 


do Google. Sua missão é organizar a | 


informação para empreendedores e 
torná-la acessível e útil. 

Assim como o Gmail, o Campus 
é um produto gratuito que, todavia, 
tem de dar ao Google o retorno espe- 
rado. Segue quatro métricas. A pri- 
meira é o grau de satisfação dos em- 


preendedores com o conteúdo e os 
programas oferecidos ali. “Nenhum 
empreendedor pode ir embora sem 
a percepção de que saiu melhor do 
que entrou”, diz André Barrence, 
diretor do Campus. A segunda é a 
quantidade de startups que surgem 
no espaço. A terceira, o número de 
empregos gerados. A quarta, por 
fim, é o volume de financiamento 
que essas jovens companhias con- 
seguem. Apesar de não investir nas 
empresas que abriga no Campus, o 
Google acredita que seu desafio ali 
só se completa quando há suficiente 
“capital empreendedor” disponível. 

É da natureza das startups bem- 
sucedidas ter produtos, serviços ou 
soluções adquiríveis. Ou que elas pró- 
prias sejam compradas. Não por acaso, 


LOTAÇÃO O Campus, do 
Google, em São Paulo: até 
30 mil pessoas aproveitam 
a infraestrutura do espaço 
uma vez por mês 


| campi do Google ao redor do mundo 
: e foram adquiridas. O maior exemplo 
i ёо Waze, que passou pelo Campus de 
: Tel-Aviv antes de ser comprado pelo 
: Google. Barrence diz que esse não é o 
: principal objetivo da iniciativa. Mas 
: nada impede que haja aquisições de 
: startups do ecossistema. E o Google 
| é sempre visto como um comprador 
j natural, já que, em 18 anos de vida, ad- 
| quiriu mais de 180 empresas. 


Dois públicos convivem no 


j Campus. O primeiro é formado pe- 
j los visitantes. Qualquer pessoa pode 
| se inscrever no site e frequentar as 
: instalações. Ao final de 2016, a lista 
| de inscritos já beirava os 49 mil. Na 
: prática, desses 49 mil, de 25 mil a 30 
; mil frequentam o Campus pelo me- 
: nos uma vez por més para aproveitar 
: sua infraestrutura (wi-fi gratuito, 
: um espaço inspirador e confortável, 
: conteúdo, eventos etc.) e se conectar 
: a outros empreendedores. Há des- 
: de um mural de “ofereço /procuro”, 
: conhecido como “networking 1.0", 
| até um aplicativo que permite con- 
| vidar outro frequentador a tomar 
| uma cerveja ou um café dentro do 
| Campus. “No momento da inscrição 
| а pessoa declara quais seus interes- 
| ses, e a gente comeca a nutri-la com 
| eventos e conteúdo”, diz Barrence. 


O Campus recebe, em média, 


| 550 pessoas por dia para eventos, 
: networking e para trabalhar nas 
: 180 posições disponíveis no seu es- 
| paco de coworking. Mais de 25% 
: dos membros são empreendedores. 


: Outros 40% se declaram interessa- 


há empresas que surgiram dentro dos é dos na comunidade de tecnologia. 
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O segundo püblico é forma- 
do pelos membros residentes, 
empreendedores que tiveram 
suas startups escolhidas para 
entrar no Campus. Sáo 15 jo- 
vens empresas que passaram 
porum processo de selecáo com 
mais de 850 inscritos e recebe- 
ram seis meses de espaco de 
trabalho garantido - sem custo 
-, além de acesso prioritário à 
rede de experts do Google. O 
pacote inclui oportunidades de 
intercâmbio global e programas 
de imersáo no Vale do Silício. 

Além do potencial dos negó- 
cios, um dos critérios de selecáo 
é a diversidade. De género, por 
exemplo: 3596 das residentes 
sáo mulheres, e quatro das 15 
empresas tém CEOs do sexo 
feminino. Uma delas é a Baby&- 
Me, especializada em produtos 
para a primeira infáncia. Karen 
Kanaan, sócia-fundadora da em- 
presa e ex-diretora da Endeavor, 
diz que o mais importante no 
processo foi o reconhecimento, 
pelo Google, de que a Baby&Me 
é uma startup relevante. 

No fundo, o que o Google 
oferece no Campus é a experti- 
se que está espalhada por toda 
a companhia. E como o Cam- 
pus retribui? O intercámbio, 
segundo Barrence, costuma ter 
impacto sobre o empreendedor, 
mas também sobre o *googler". 
“O Fábio Coelho [presidente da 
empresa no Brasil], quando veio 
falar aqui, certamente ouviu 
perguntas que náo lhe fariam 
em outro lugar. É um püblico 
muito diferente", afirma Bar- 
rence. O contato com tal pú- 
blico ajuda a manter o Google 
mais perto de suas raízes. 


UMA FORMA DIFERENTE 
 DEFABRICARSTARTUPS | 


A Flag baseia-se no processo de divisdo 
celular para gerar inovação. Sua 
mitose” já produziu 19 empresas 


ROBERTO MARTINI, empreende- 
dor por trás de um dos modelos de 
organização mais arrojados do Brasil, 
apresenta a Flag, sua criação, como 
“uma rede de empresas de disrupção 
criativa”. Ela tem como um dos obje- 
tivos redesenhar o sistema no setor 
em que atua: comunicação e marke- 
ting. Dentro da rede há, por exemplo, 
agências de publicidade, produtoras, 
empresas de prototipagem rápida, 
posicionamento de marca, ad-tech 
(um modelo de planejamento e distri- 
buição de mídia), mídia programática 
e realidade virtual. Ao todo são 19 
empresas. Eram 14 há dois anos. 

Mais do que uma holding, a Flag 
é uma plataforma cuja proposta é que 
seus negócios diminuam ao longo 
do tempo, inclusive em relação ao 
número de pessoas. Só o seu impacto 
é que deve crescer. Quando chegam a 
um nível de especialização muito alto, 
os profissionais que trabalham nas 
empresas da rede são estimulados 
a criar novos negócios. A intenção 
é diminuir o tamanho dos grupos e 
fragmentar as operações. 

A lógica da fragmentação deve 
evoluir até o ponto em que as em- 
presas se diluam totalmente, dando 
lugar a uma rede de indivíduos. A Flag 
não sabe quando isto vai acontecer, 
mas já tem operações funcionando 
com três ou quatro pessoas. “Nossa 
capacidade de articular esse ecossis- 
tema para entregar a melhor solução 
vai passar não por conectar uma 
empresa à outra, mas um indivíduo ao 


outro”, diz Martini. Ao mesmo tempo, 
a sobreposição de todas as compa- 
nhias da rede gera um crescimento 
exponencial para o grupo. Martini 
diz que não olha para o crescimento 
linear de cada empresa. Se olhasse, 
veria uma expansão agressiva no 
princípio, que tenderia a se estabi- 
lizar. Com os spin-o s, elimina-se 
a estabilização e potencializa-se o 
crescimento acelerado do conjunto. 
O sistema é baseado no proces- 
so de divisão celular. Cada célula se 
fragmenta quando tem a oportunidade 
de dar vida a dois organismos com 
mais chances de sobreviver. Não na 
hora em que o organismo-tronco está 
com pouca energia, mas no momento 
em que ele está no ápice. A agência 
de comunicação CuboCC (nada a ver 
com o Cubo do Itaú) foi a primeira 
empresa do grupo. Com quase 12 
anos, opera com algo entre 70 e 75 
pessoas, mas trés anos atrás eram 
300. A diferenca é o contingente que 
a Flag tirou da CuboCC para montar 
as outras empresas. Essas pessoas se 
redistribuíram dentro do ecossistema, 
concentrando-se naquilo que fazem 
de melhor. "Sempre há uma perda no 
início, de dinheiro mesmo”, diz Martini. 
"Mas aos poucos as empresas cres- 
cem juntas, especializadas, e aí vocé 
ultrapassa o que tinha antes." Na Flag, 
há empreendedores novos trabalhando 
ao lado de outros mais experientes, o 
que potencializa o aprendizado. Essa, 
para Martini, é outra força da inovação 
celular da Flag. El 
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O Uber enfrenta uma enxurrada de reclamações, processos 
trabalhistas e restrições em grandes cidades. Até que ponto 
os problemas do maior ícone da economia compartilhada 
comprometem seu modelo de negócios 


4 DUBES SÓNEGO 
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PROFESSORA de in- * te veio de quem parou de andar de * 


glés Jacqueline Brizi- 
da Goncalves, de 34 
anos, foi por quase um 
ano uma entusiasta do 
Uber. Em dezembro de 2015, em- 
barcou na onda da economia com- 
partilhada, largou o carro na gara- 
gem e passou a 50 usar o aplicativo. 
Nos ültimos meses, no entanto, tem 
procurado evitá-lo. O desconten- 
tamento comecou em meados do 
ano passado. A disponibilidade de 
veículos aumentou, mas a qualida- 
de do servico e dos carros caiu, diz 
ela. A gota d'água veio com a atua- 
lizacáo do aplicativo, que escondeu 
a tarifa dinámica e passou a efetuar 
а cobranca antes do término da cor- 
rida. Em duas ocasióes em que teve 
de mudar o trajeto, Jacqueline foi 
cobrada em duplicidade. Hoje, diz 
que só usa o Uber quando está com 
pressa, em áreas mal atendidas pelo 
concorrente Cabify. Também vol- 
tou a usar táxis, para aproveitar os 
corredores de ônibus. “Uber já não 
é minha primeira opção”, diz ela. 
Desde que surgiu, em 2009, o 
Uber tem sido o grande protago- 
nista de uma revolução nos trans- 
portes. Atraídas por preços mais 
baixos que os dos serviços de táxi e 
atendimento diferenciado, milhões 
de pessoas, em mais de 70 países, 
passaram a usar o aplicativo da 
companhia, criado para conectar 
motoristas autônomos a passagei- 
ros. Parte da demanda veio de gente 
que passou a deixar o carro em casa 


MOBILIDADE 


d D 
d D 
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táxi, atraída pelo preco do Uber. A 
rápida expansáo e a postura agres- 
siva garantiram à companhia uma 
aura de invencibilidade que a aju- 
dou a atrair mais de US$ 13 bilhões 
em investimento e alcancar valor 
de mercado de US$ 68 bilhões. 

Uber passou a ser mais do que 
uma alternativa logística. Virou 
substantivo no mundo dos negó- 
cios - a uberizacáo -, que explica o 
conceito de encurtar, por meio da 
tecnologia, a distáncia entre oferta 
e demanda, reduzindo intermediá- 
rios. Em linhas gerais, é o fenóme- 
no que confere agilidade a um setor 
ou a uma empresa, moderniza-os. 
Agora, porém, em contraste com 
a euforia inicial, o Uber comeca a 
enfrentar problemas aos quais, há 
poucos meses, parecia imune. E 
que tem levado a questionamentos 
náo apenas sobre o seu servico - o 
que poderia ser contornável - mas 
sobre o seu modelo de negócios. 

A professora Jacqueline é ape- 
nas um exemplo de uma parte do 
problema. E está longe de ser a üni- 
ca a ter queixas. Formadas inicial- 
mente praticamente só por taxistas, 
as fileiras de críticos do Uber vém 
ganhando adeptos no Brasil entre 
usuários do aplicativo, ex-motoris- 
tas e legisladores. No Rio de Janei- 
ro, a prefeitura anunciou a intencáo 
de regulamentar o servico. Mas a 
cámara dos vereadores aprovou, no 
final de 2016, uma lei que proíbe o 
funcionamento de aplicativos de 


cáo do Uber na cidade é uma limi- 
nar concedida pela Justiça em abril 
passado. Em paralelo, em todo o 
país, concorrentes como Cabify, 99 
Táxis e Easy avancam no mercado 
de motoristas autónomos. 

O Uber continua a ter o aplica- 
tivo mais usado de transporte sob 
demanda em carros particulares 
do país e a causar expectativa nas 
cidades onde está prestes a entrar. 
No ano passado, segundo a própria 
empresa, chegou à marca de 8,7 mi- 
Ihóes de usuários no país. Um ano 
antes, tinha 1 milháo. Mas sofreu as 
dores do crescimento: passou a fi- 
gurar também em posicóes de des- 
taque em rankings de reclamacóes 
de usuários na internet. No Recla- 
me Aqui, em meados de janeiro 
aparecia como a décima quarta em- 
presa (incluindo todos os setores 
da economia) mais reclamada da 
semana e a décima primeira em 30 
dias. No período de 12 meses, figu- 
rava na 16? posicáo. 

No que diz respeito às recla- 
macóes de usuários, o Uber, por 
meio de sua assessoria de im- 
prensa (os executivos náo qui- 
seram dar entrevista), diz que os 
problemas sáo consequéncia do 
crescimento do aplicativo no país 
e do aumento do nümero de mo- 
toristas cadastrados para atender 
à demanda. Com o tempo, afirma, 
os novatos se adaptam ou sáo ex- 
cluídos, garantindo a manutencáo 
dos padráo exigidos pela empresa. 
Mas, ao menos por ora, o proble- 


pela comodidade e pelo custo. Par- 4 transporte - o que garante a opera- é made avaliacáo persiste. 
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Acusada de negligenciar as condi- 
ções de trabalho dos motoristas, o 
Uber também comeca a enfrentar 
os primeiros processos trabalhis- 
tas no Brasil. Em Sáo Paulo, há pelo 
menos uma dezena de ex-motoris- 
tas movendo acóes contra a com- 
panhia americana. Em Minas Ge- 
rais, há outros cinco. Assim como 
já aconteceu lá fora, em especial na 
Europa, a demanda é por vínculo 
empregatício. Com as denúncias, 
os Ministérios Públicos do Traba- 
lho de São Paulo, do Rio de Janei- 
ro e do Distrito Federal resolveram 
criar um grupo de estudo para ava- 
liar a questão. As discussões devem 
servir de base para a elaboração de 
propostas de solução para o proble- 
ma em âmbito nacional. 

O Uber se defende afirmando 
que não é ele que contrata os mo- 
toristas, mas, ao contrário, são os 
motoristas que o contratam para 
captar clientes do serviço de trans- 
porte individual privado. Diz ainda 
que deixa claro aos motoristas que 
não exige exclusividade, nem cobra 
o cumprimento de uma jornada de 
trabalho específica. Mas ninguém 
sabe ainda ao certo qual será a vi- 
são que irá prevalecer nos tribunais 
trabalhistas brasileiros. 

Diante da crise de imagem, a 
empresa resolveu reconhecer par- 
te dos problemas que vem enfren- 
tando no Brasil, seu terceiro maior 
mercado no mundo, atrás apenas 
dos Estados Unidos e da Índia. Para 
lidar com eles, em meados de ja- 
neiro inaugurou uma nova central 
de atendimento, em São Paulo, e 
anunciou investimento de R$ 200 
milhões na operação brasileira. Se- 


usado principalmente para melho- + 100 milhões, que teve como prin- 


rar a qualidade do suporte técnico a 
motoristas e usuários do aplicativo. 


E um investimento estratégico, 
diante do avanco da concorréncia 
no país. Beneficiado pelo pioneiris- 
mo, o Uber ainda tem larga margem 
de vantagem em relacáo a 99 Táxis, 
Cabify e Easy. Mas as rivais prome- 
tem investir pesado para reduzir 
a diferenca. Algumas com o apoio 
de sócios estrangeiros. Em janeiro, 
pouco antes do anúncio do Uber, a 


| cipal investidora a Didi Chuxing, 
líder no mercado chinés de aplica- 
tivos de transporte. Segundo a 99 
Táxis, o dinheiro será usado para 
contratar em todas as áreas da com- 
panhia e dar suporte a expansáo de 
seu novo servico de motoristas par- 
ticulares, o 99 Pop. Concorrente di- 
reto do Uber, o 99 Pop foi lancado 
em agosto passado e ainda está dis- 
ponível apenas em Sáo Paulo. Mas 
até o final do ano deverá ser lanca- 
do em outras capitais brasileiras. “A 
ideia é liderar esse mercado”, diz 
; Matheus Moraes, diretor de políti- 


gundo a empresa, o dinheiro será é 99 Táxis recebeu um aporte de US$ é ca de comunicação da companhia. 
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A participacáo da Didi Chuxing + 


no investimento é um indicativo 
de que a batalha que aconteceu no 
mercado chinés pode, em certa me- 


dida, se repetir no Brasil. Lá, a Didi | 


Chuxing, que assim como a 99 Táxis 
comecou como aplicativo para tá- 


xis, venceu o Uber em uma disputa : 
marcada por pesados subsídios aos : 


usuários do servico. Ao final, a com- 


panhia americana jogou a toalha e | 
vendeu sua operação na China para : 
a rival, em agosto de 2016 - o Uber : 


ficou com uma participacáo minori- 
tária na companhia chinesa (2096). 


Para atrair motoristas para sua ; 
nova plataforma, a 99 Táxis pre- é 


Concorrentes 
avancam, 
na esteira do 
aumento de 
reclamações 
contra o er 
or queda na 
ualidade 
dos serviços 


e aos veicuios 


cadastrados 


Taxistas 
protestam contraa 
regulamentacáo do 
servico pelo mundo 


tende se valer principalmente da 


: cobranca de comissóes menores 
i dos motoristas que as do Uber. А 
i companhia americana retém en- 
i tre 20% e 25%. A 99 Táxis vai ficar 
i com 16,99%. Também pretende 
| usar a base de mais de 10 milhóes 
| de aplicativos que tem instalada no 
: país рага gerar demanda tanto рага 
| OS taxistas quanto para motoristas 
: particulares. Segundo Moraes, a 


aposta é a de que um aplicativo com 


i mais alternativas é mais atrativo 
i para o usuário final. 


Trata-se de vantagens que a 


: Easy também tem e pretende usar, 


afirma Fernando Matias, presiden- 


i te da companhia no Brasil. Segun- 
| do ele, além disso, a empresa vem 
i buscando parcerias para reduzir 
i o preço das corridas. Na mais re- 
: cente, com a Visa, ofereceu 40% de 
: desconto, mesmo na modalidade 
| económica, o Easy Economy - táxi 
i com desconto de 30%. 


Enquanto Easy e 99 Táxis bri- 


º gam por espaço em todos os segmen- 
: tos do mercado, a espanhola Cabify 


aposta na ocupação de um espaço 


| originalmente criado pelo próprio 
| Uber, o de carros de padráo mais 
E elevado e de alta qualidade do aten- 
E dimento. Comecou a operar em Sáo 
i Paulo em meados do ano passado e 
i se expandiu para outras trés cidades. 
i Este ano, segundo Daniel Velazco- 


-Bedoya, diretor-geral da empresa 


: no país, quer entrar em mais dez. O 
: dinheiro para expansão vem de um 


aporte de US$ 120 milhões feito, no 


; início de 2016, por investidores lide- 
é rados pela japonesa Rakuten. 
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MOBILIDADE 


eo^ • ° 
ENCRENCA GLOBAL Em escala : 
local, o Brasil reúne boa parte dos | Batalha de 
problemas que se acumulam e ga- | gigantes 
nham corpo na agenda dos execu- : 
tivos do Uber no mundo. Mas vista | Disputa acirrada com 
sob a perspectiva global, a situação | a rival chinesa levou à 
no país, onde é líder isolado, é até | saída do Uber da 


China. A briga pode se 
repetir no Brasil 


tranquila. Internacionalmente, há E 
problemas na área financeira, na · 
relação com motoristas, com ór- : 
gáos reguladores, com o aumento 
da concorréncia e com o carro au- 
tónomo, grande aposta da compa- 
nhia para o futuro. 

As financas sáo um ponto que 
vem chamando a atencáo do mer- 
cado. O Uber vem ampliando suas 
perdas. De janeiro a setembro de 
2016, segundo a Bloomberg, regis- ; 
trou prejuízo de US$ 2,2 bilhóes. | 
A companhia tem capital fecha- | 
do e não divulga ou confirma seus : 
números. Mas, com base em infor- | О Uber anunciou investimento 
macóes vazadas, as expectativas do | de R$ 200 milhões is eus 

- О para melhorar a qualidade 
mercado sáo de que o prejuízo no | RNC NEN EE 
ano alcance os US$ 3 bilhóes - bem | Тао usuarios 
acima dos US$ 2,2 bilhões de 2015. : 
Isso mesmo com receitas em franco : 
crescimento. Em 2015, elas teriam | 
sido de até US$ 2 bilhóes. Este ano, : 
podem chegar aos US$ 5,5 bilhóes. 

Na área trabalhista, em parti- 
cular, a Europa é uma das princi- 
pais fontes de inquietação. No ano : 
passado, o Uber teve de encarar ` 
decisões judiciais desfavoráveis ao : 
UberPop na Alemanha e na França, | Cheng Wei 
a exemplo do que já havia aconte- : Cofundador e CEO da chinesa 


Travis Kalanick 
Fundador e CEO do Uber 


Didi Chuxing 


cido na Itália e na Espanha. Na In- | 
glaterra, a Justiça decidiu que os : Aposta na 99 


motoristas que usam seu aplicativo A companhia chinesa foi a 


são, sim, seus empregados, e não | investidora líder em um aporte 
autónomos - o Uber já entrou com : de US$ 100 milhões na 99 
recurso para tentar reverter а de- : Táxis, que vai servir para a 
cisão. Na Suíça, a discussão segue : expansão da empresa no Brasil 
pelo mesmo caminho. 4 5 


Ө EPOCANEGOCIOS.GLOBO.COM || Fevereiro 2017 


На casos importantes também 


| nos Estados Unidos. Em ита de- 
| cisáo recente, а companhia topou 
: desembolsar US$ 20 milhões para 
| encerrar uma disputa com o gover- 
: no americano que a acusava de exa- 
j gerar nas promessas de rendimento 
| feitas na comunicação com os mo- 
j toristas que usam o aplicativo. 


Enquanto a conta com advoga- 


| dos e lobistas cresce de um lado, a 
| concorréncia pressiona, de outro. 
i Depois de sair da China, o Uber vem 
| enfrentando fortes rivais na Índia, 
| seu segundo mercado no mundo. No 
j Leste Asiático, a vida náo tem sido 
j menos complicada para a empresa. 
j Na Índia, a disputa é com a Ola, lí- 
j der no mercado local, com quase o 
: dobro do número de motoristas ca- 
| dastrados no Uber. Na Malásia, em 
: Cingapura, na Tailándia, no Vietnã, 
: na Indonésia e nas Filipinas, o pro- 
| blema é a Grab. Com origem em 
j Cingapura, a companhia trabalha 
: com táxis e autónomos tanto nas 
; grandes cidades onde o Uber opera 
: quanto em cidades do interior. 


Para completar o quadro, há a 


| questão do carro autônomo. Com 
: eles, o Uber poderá eliminar boa 
j parte dos problemas que tem hoje. O 
j que atrapalha os planos da empresa 
: é o número de interessados na tec- 
: nologia, que vem crescendo e ele- 
| vando os custos de atração de talen- 
| tos na área. Levantamento publicado 
| pela CB Insights em 2016 apresenta 
| mais de 30 companhias trabalhando 
: no desenvolvimento de carros autó- 


ALMEIDA, 
MOTORISTA 
Desilusáo com os 

ganhos e violéncia na » 
cidade o levaram a 
desistir do Uber 


FOTO: ROGERIO ALBUQUERQUE 
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nomos. Entre elas, gigantes como a * 


Alphabet (por meio da Waymo) e a ! 


Tesla, grandes montadoras e rivais : 
do Uber, como a americana Lyft. 


CRISE DO MODELO DE NEGÓ- | 
CIOS? Diante dos problemas, vem | 
ganhando еѕрас̧о a voz de alguns | 
analistas, que questionam o valor : 


de mercado e a sustentabilidade do 


modelo de negócio da companhia. : 


Entre eles estão Aswath Damoda- | 


ran e Hubert Horan. 


Professor da Stern School of ` 


055 68 bilhões- 
estimados pelo 


e sustenta que o Uber vale bem me- ; 


Business, da Universidade de Nova 
York (NYU), Damodaran é especiali- 
zado na avaliacáo do preco de ativos 


nos do que o valor costumeiramente 
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Para 


especialistas 
em avaliação 


de empresas 


como Aswath 
Damodaran, 


metade dos 


mercado 


sn РА 
> ar a E AO / ss см; 
4 / cs 


* divulgado no mercado. Em agosto 
: do ano passado, quando o número 
| era de US$ 62,5 bilhões, Damodaran 
| o cotava em US$ 28 bilhões. Entre 
: as razões apontadas por ele estão a 
; dificuldade de converter receita em 
: lucro, o risco de aumento das despe- 


sas com processos trabalhistas e a 


: possibilidade de entrada no merca- 
: do de concorrentes de peso, como a 


da NYU, o Uber 
vale menos da . 


: conta para manter os preços das cor- 
: ridas do Uber baixos simplesmente 


Apple e a Alphabet. 
Especialista na indústria dos 
transportes, Horan argumenta que a 


пао fecha. A companhia, e seus in- 
vestidores, estariam  financiando 
os usuários para ganhar mercado, 


: assim como a Amazon fez durante 
& anos, antes de apresentar um balan- 


FOTO: GETTY IMAGES 


чырр 


co positivo. Mas рага Horan, dife- 
rentemente da gigante do comércio 
eletrónico, o Uber náo tem o mesmo 
espaco para reduzir a estrutura de 
custos do servico. Para fazer uma 
corrida, sáo necessários ainda um 
automóvel, combustível e motorista. 
Ao menos até o carro autónomo. 
Em meio a discussáo, Bill Gur- 
ley, um dos sócios da Benchmark 
Capital, um dos fundos de investi- 
mento de risco que investiram no 
Uber ainda em seu estágio inicial – 
assim como no Dropbox, no Twitter 
e no Snapchat -, saiu em defesa da 
empresa. Em uma citacáo direta às 
primeiras análises de Damodaran, 
sustentou, entre outras coisas, que 


a queda no preco amplia o mercado | 


Os carros autônomos, sem um 


motorista ao volante, têm potencial para resolver boa parte dos 


problemas aos quais o Uber está exposto hoje 


motoristas façam mais corridas no * como Avon e Natura. “São casos 


mesmo intervalo de tempo e, com 
isso, ganhem mais. 

É uma realidade que o brasileiro 
Samuel Olla Paes de Almeida, de 31 
anos, já testou na prática. Depois de 
ficar quase três anos desempregado, 
em meados de 2016 comprou um Gol 
Geração 6 para fazer corridas pelo 
Uber. Mas este ano mudou de ramo, 
assustado com os custos e a violência 
a que estão expostos os motoristas em 
São Paulo - foi assaltado duas vezes. 

Almeida conta que trabalhava 
oito horas e fazia entre R$ 200 e R$ 
250 por dia, de segunda a sexta. Do 
total, o Uber já ficava de saída com 
25%. Do restante, ainda tinha de tirar 
o combustível, a manutenção e a pres- 
tação do carro, de R$ 850. “Se tem de 
pagar uma conta de R$ 300, você vai 
pra rua e levanta o dinheiro. Mas, no 
longo prazo, não vale a pena”, diz. 


өө 

Рага o professor Pe- 
dro Zanni, da Escola de Admi- 
nistracáo de Empresas da FGV, a 
questáo dos custos de fato existe. 
Mas afirma que o modelo atual de 
negócios do Uber é transitório e 
os problemas sáo gerenciáveis. 
Todos, menos a questáo trabalhis- 
ta. Em sua avaliacáo, se a Justica 
comecar a dar ganho de causa em 
massa aos motoristas, val invia- 
bilizar o modelo de negócios da 
companhia no Brasil. Algo que 
Zanni náo acredita que aconteca, 
porque existem casos similares 
em que as empresas vém ganhan- 
do as causas. O mais famoso é o de 


de interesse da sociedade", avalia. 

O que o Uber faz hoje, susten- 
ta Zanni, é preparar terreno para 
о que realmente será seu gran- 
de ponto de virada, a entrada em 
operacáo dos carros autónomos. 
*Em um ou dois anos, a questáo 
técnica estará resolvida e vai res- 
tar apenas a questáo regulatória”, 
afirma o académico. 

Paulo Furquim, coordenador 
do Centro de Estudos em Negó- 
cios e professor do Insper, con- 
corda. Mas faz uma ressalva. Os 
carros autónomos tendem a deco- 
lar em breve apenas em mercados 
com boa infraestrutura de tele- 
comunicacóes, como os Estados 
Unidos. Náo é o caso do Brasil. 
*Vamos levar bem mais tempo, até 
pela lentidáo regulatória", diz. 

Por aqui, será preciso reagir à 
crescente concorréncia. O que po- 
derá ser feito, diz o professor do 
Insper, com a reducáo das margens 
cobradas dos motoristas. “25% 
ainda é muito", afirma Furquim. 

A disputa segue em aberto e, ao 
que tudo indica, os aplicativos de 
transporte vieram para ficar. A 
questáo é saber até que ponto as 
dificuldades poderáo afetar as 
margens da companhia e ou forcá- 
-la a fazer adequacóes em sua for- 
ma de atuar. Por ora, o Uber conta 
com os bilhóes em aportes feitos 
por seus investidores. Existe ainda 
a perspectiva de um IPO em algum 
momento dos próximos anos. Mas, 
com perdas de US$ 3 bilhões ao 
ano, seria prudente ajustar o passo 


potencial do Uber e permite que os é empresas de vendas porta a porta, é ao ritmo do relógio. 
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Orfeu por Sergio Coimbra 


A SELEÇÃO NATURAL DOS GRÃOS GARANTIU A PERFEIÇÃO. 
A SELEÇÃO MANUAL GARANTIU A EXCELÊNCIA. 


Orfeu é um café Categoria Especial e com 

certificação de origem. Todo o processo é feito - 
dentro das Fazendas Sertáozinho de acordo ORFEU 
com os mais altos padróes de qualidade. NEHA 


Grãos | Torrado e Moído | Cápsulas para Nespresso* TER 


ORFEU. UM CAFÉ PARA VOCÉ DESCOBRIR. 
cafeorfeu.com.br 


INTERNET 


e 


INDUSTRIA 
DOS YOUTUE 


Parecem apenas jovens impetuosos com uma câmera 
na mão, um cenário tosco ao fundo e a vontade de fazer 
graça na web. Pois saiba que por trás deles há uma 
engrenagem poderosa, de olho nos milhões de seguidores 
(consumidores) que clicam em seus vídeos 


Y DANIELA FABRASILE E EDSON CALDAS ANNA CAROLINA NEGRI 77 RAUL AGUIAR 


LUBA (460 MILHÕES DE VISUALIZAÇÕES) “É estranho falar em ser um empresário, porque eu imagino 


alguém de terno e gravata, tomando café e conversando sobre a bolsa - e eu, sei lá... eu gravo vídeos de pijama” 
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As pecas que movem os youtubers 13 
O lad 1 


Agência e 


Editoras Licenciamento Eventos 
anunciantes 


Empresário Produtores 


producáo e 
edicáo produtos 
publicidade livros 
centenas 
de jovens 


= 
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ASA LOTADA. Em um e que essas pessoas, todas jovens (entre as mais populares, a 


teatro de Belo Horizonte, 
centenas de adolescentes 
se aglomeram para assistir 
ao show. Já sáo 18 horas, 
mas pode-se dizer que, 
para aquele astro, o dia mal 
havia comecado. Depois da 
apresentacáo, mais uma 
entre dezenas já realiza- 
das, ele segue para outro 
compromisso. Precisa terminar um anúncio publicitário. 
Sem tempo para dormir, vai passar a noite acordado, pois 
deve voar às 6 horas para Sáo Paulo. Na capital paulista, só 
haverá tempo para uma soneca rápida, antes de conceder 
uma entrevista a um repórter (desta revista, observe-se). 
Na sequéncia, está prevista uma sessáo de autógrafos que 
avancará noite adentro. Parece agenda de cantor interna- 
cional. Mas náo se engane. Essa foi uma segunda-feira tida 
como “normal” para o catarinense Lucas Feuerschütte, de 
26 anos - ou só Luba, como é conhecido por seus 3,7 mi- 
Ihóes de fás na internet. 

Ele n&o é ator, modelo, tampouco cantor. É um youtu- 
ber. Ou seja, um ser que, digamos, se expressa pelo You- 
Tube por meio de vídeos. E é com orgulho que ele anota a 
profissáo toda vez que faz check-in nos hotéis. Luba mora 
em Tubaráo, uma cidadezinha no sul de Santa Catarina, 
com 100 mil habitantes. O amigo que vive mais afastado de 
sua casa está a dez minutos de caminhada. *Todo mundo 
ali ou vocé conhece ou é seu parente", brinca. Na internet, 
contudo, ele atinge distáncias bem maiores. Seus vídeos, 
exibidos em dois canais, já foram vistos mais de 460 mi- 
Ihóes de vezes. Recentemente, quando anunciou que tinha 
um namorado, foi notícia nos sites de celebridades e até 
num jornal tradicional. Já fez propaganda para o Bradesco 
e para a OLX. Arrasta massas de adolescentes para os even- 
tos que promove. 

Luba é parte de uma onda crescente de youtubers que 
dominam a web. На quem prefira chamá-los de influen- 
ciadores digitais, criadores de conteúdo ou simplesmen- : 


te “creators”. Seja lá qual for a nomenclatura, é inegável é 


maioria tem entre 20 e 28 anos), tém mudado a forma como 
a garotada consome vídeo, atraído o mercado publicitário 
e diversificado suas fontes de renda para fazer da própria 
imagem um negócio lucrativo. Viraram empreendedores 
de si mesmos - ainda que sem querer - e criaram uma in- 
düstria ao seu redor. “A gente foi meio que lancado nesse 
mundo de empreendedorismo e teve de aprender tudo so- 
zinho”, diz Luba. “Eu náo tinha experiéncia nenhuma com 
edicáo, por exemplo. Se precisasse cortar um vídeo, pes- 
quisava no Google: “como cortar um vídeo usando tal edi- 
tor” - um passo de cada vez.” Hoje, muita coisa mudou. Ele 
tem uma equipe de seis pessoas. Delega o que pode, para se 
concentrar no que é mais importante. É um homem de ne- 
gócios, enfim. “Mas é estranho falar em ser um empresário, 
porque imagino uma pessoa de terno e gravata, tomando 
café da manhá e conversando sobre a bolsa - e... sei lá..., eu 
gravo vídeos de pijama.” 


ceo 
POR TRÁS DO SUCESSO, Uma campanha publicitária 
recente do YouTube, estrelada por alguns de seus maiores 
icones, é cirúrgica ao resumir o éxito dessas figuras: ^no- 
vos tempos, novos ídolos”. E o que não falta é gente de olho 
nesse potencial todo. Os youtubers acabaram catalisando o 
nascimento de um mar de empresas-satélite, criadas com o 
objetivo de profissionalizar o trabalho deles - e, claro, ga- 
nhar dinheiro em cima do sucesso dessa turma. Um desses 
empreendimentos é a ferramenta de busca Celebryts, que 
mapeia, com a ajuda de um algoritmo, canais do YouTube e 
intermedeia o contato deles com o mercado. Se uma agéncia 
de publicidade precisa encontrar um influenciador, ela se 
cadastra no site, seleciona os filtros de acordo com as suas 
necessidades e visualiza os youtubers mais adequados para 
aquele objetivo. A Celebryts ganha uma comissáo sobre os 
contratos que fecha. No ano passado, a startup recebeu inves- 
timentos de R$ 1,2 milháo. “Descobrimos muitos canais que 
eram bem grandes”, diz Ariel Alexandre, CEO da Celebryts. 
O executivo tinha uma startup em Sáo Francisco e respirava 
o ar do Vale do Silício antes de perceber a oportunidade no 
$ Brasil. A intenção agora é levar a empresa para outros países. 
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O empresário artístico Alex Monteiro, da Non DA е 


Producóes, e seus sócios já trabalhavam com comedian- 
tes tradicionais, mas há quase dois anos notaram “uma 
grande oportunidade no meio digital”. Hoje, cuidam de 
astros gigantes da web, como Whindersson Nunes, que 
tem 16 milhóes de seguidores (o termo correto é “ins- 
critos”), e Pedro Rezende (10 milhóes). *Geralmente, 
os influenciadores sáo muito novos", diz Monteiro. *E, 
além disso, a maioria está acostumada a produzir con- 
teúdo no universo do próprio quarto. Muitos acabam 
perdendo a oportunidade de ganhar mais e também de 
investir esse ganho.” O papel da Non Stop Producóes é 
náo deixar isso acontecer, diversificando a atuacáo do 
youtuber e potencializando os ganhos em publicidade. 

Outro exemplo é a Digital Stars. Ela foi criada em 2015 
e hoje faz parte do grupo francés de mídia Webedia. A em- 
presa cuida da carreira dos influenciadores como um todo 
- desde agenda, campanhas publicitárias, assessoria de im- 
prensa, produção de eventos, desenvolvimento da imagem 
com a midia e com o público, além de planejamento de lon- 
go prazo. A Digital Stars só lida com influenciadores já con- 
solidados, como Kéfera Buchmann (10,1 milhóes de inscri- 
tos), Felipe Castanhari (8,3 milhões) e Christian Figueiredo 
(71 milhóes). Com a experiéncia de ter trabalhado por mais 
de 11 anos em agéncias de publicidade, o CEO Luiz Felipe 
Barros diz ter ficado impressionado com o potencial dos 
youtubers de entregar bons resultados em campanhas e 
gerar engajamento. O mercado, contudo, é imaturo. *Existe 
uma visáo muito simplória do que é possível fazer com es- 
ses influenciadores, as marcas olhavam para eles como se 
fossem celebridades ou canais de mídia." A ideia por trás 
da criacáo da Digital Stars é ajudar as duas pontas - tanto 
os influenciadores quanto as empresas. O sucesso é tanto 


| É AMIZADE OU COMÉRCIO? 


LUIZ FELIPE, DA DIGITAL STARS Sua 
empresa lucra ajudando as duas pontas: 
produz e impulsiona youtubers e os conecta 
com marcas interessadas em patrociná-los 


» 


; rinhas, tipo Panini, com fotos dos youtubers de seu casting. 


Assim como Barros, Vitor Knijnik e Nelsinho Botega 


: também saíram do mercado publicitário, mas eles enxerga- 
: ram outro nicho para lucrar com a ascensão dos youtubers. 
E Em 2013, criaram a Snack, rede que faz curadoria de ca- 
| nais e agrega o conteúdo de todos em um só lugar. Trata-se, 
| como eles mesmos se definem, de uma espécie de Globosat 
: dos canais de YouTube. Funciona como uma rede de canais 
| irmáos. Eles também criam conteüdo próprio. “А meta é 
| virar realmente uma produtora de conteúdo do século 21, 
| com esse DNA digital a partir dos canais de YouTube”, diz 
| Nelsinho, que diversificou o negócio. Ele criou, no final do 


ano passado, um cartão pré-pago com a bandeira Master- 


: Card de um dos canais que integram a Snack, o “Nosso Ca- 
; nal". О cartão dá descontos e vantagens em lojas escolhidas 
: pelas youtubers. “Em 2016, praticamente dobramos nosso 
: faturamento em relação ao ano anterior”, diz Vitor Knijnik. 


ceo 
Mas, afinal, por que 
anunciar com um youtuber? Para os apologistas dessas *ce- 


i lebridades", quando um influenciador fala de determinado 
| produto, náo ё como se o público estivesse vendo um anün- 
| cio, mas como se recebesse um conselho de um amigão. 
i: Claro que isso funciona bem com quem que já está familia- 
| rizado com essas personalidades. “Os youtubers consegui- 
: ram estabelecer uma relação de confiança com as pessoas”, 
: diz Guga Mafra, CEO da boo-box/ftpi e dono da Amazing 


que, ano passado, a companhia lançou um álbum de figu- é ‚ Pixel, produtora especializada em integrar conteúdo de 


Quer ser um deles? 


Veja o que você precisa para se dar bem na internet 


Н . 
O erc» ^ arm 
- Y | 


۰ 
Ó ev» (é m 


© EPOCANEGOCIOS GLOBO.COM Ill Fevereiro 2017 


FOTO: ANNA CAROLINA NEGRI 


у 


y 6 — Р 

— © EPOCANEGOCIOS GLOBO 

= = - “tee, 27 - 
= A 


E. 


Lai 


INTERNET 


grandes canais com publicidade. “É como se quem assiste + 
| саг em meio a um püblico mais јоует. É comum ver you- 
quem é a melhor referéncia para qualquer pessoa na hora | 
: produto. Para a Adidas, que investe no relacionamento 
; com influenciadores digitais, além de gerar engajamen- 
| to, eles tém um papel importante па criacáo de vínculos 
| entre o consumidor е as marcas. Рашо Ziliotto, diretor de 
| conteüdo da Adidas Brasil, explica que а estratégia de usar 
| essas pessoas no marketing é um processo natural e uma 
i forma de adaptar a comunicação da marca ao público. “As 
i pessoas não querem ver propaganda de marca numa caixi- 
: nha. É preciso contar uma história com a qual os consumi- 
i dores possam se relacionar”, afirma Ziliotto. “No caso dos 
: youtubers, queremos alguém que nos ajude a contar essa 
: história, porque ele tem uma comunicação legal, afinidade 
| com а marca e engajamento." 


e quem está no vídeo fizessem parte do mesmo grupo. E 


de comprar algo ou assistir a um filme no cinema? Alguém 
que pertence ao seu grupo." Guga trabalha para canais 
como Nomegusta (4,1 milhóes de inscritos) e Jovem Nerd 
(1,7 milhão). Para ele, uma das chaves do sucesso desses 
novos comunicadores é não fazer publicidade velada ou 
tentar enganar o público, mas adaptar o anúncio à lingua- 
gem do canal. “Se a publicidade é parte do entretenimento, 
isso torna o engajamento muito forte." Mas há problemas: 
nem todos deixam tão claro quando se trata de uma propa- 
ganda. Em muitos canais, é difícil dizer quando o conteúdo 
não foi pago. E isso só torna tudo ainda mais complicado, 
considerando a mencionada proximidade com a audiência. 

De acordo com os especialistas ouvidos por NEGÓ- 
CIOS, um grande influenciador ganha, em geral, entre R$ 


50 mile R$ 150 mil por campanha. Esta pode incluir, além | 


de mencáo em vídeo, 
posts nas redes sociais. 
Youtubers com menos 


Impossível falar dos 


Grandes empresas aproveitam essa onda para se desta- 


tubers com roupas de marca, ou falando de determinado 


Recentemente, O Boticário lançou uma campanha 
com a youtuber Jout Jout (1 milhão de inscritos), junto 
com o ator Alexandre 
Nero e a cantora Pre- 
ta Gil. “A Jout Jout foi 


seguidores podem ga- 
nhar de R$ 1 mil a R$ 5 
mil. Mas o preco é mui- 
to elástico, porque uma 


“nfluenciadores” sem 


citar a Kéfera. Urna das 


escolhida porque ela 
promove o diálogo nas 
redes, traz as pessoas 
para conversar sobre 
os mais variados te- 


série de fatores tem de 
ser levada em conta. Fa- 
bio Utumi, sócio da IQ 
Agenciamento, diz que 
sequer trabalha com 
uma tabela. Sua agén- 
cia representa influenciadores como PC Siqueira (2,1 mi- 
Ihóes de inscritos), Bruna Vieira (1,2 milháo) e o grande 
sucesso Jülio Cocielo (11 milhóes). Os critérios para for- 


(se tem uma estrutura elaborada e paga funcionários), o 
escopo da campanha (quais mídias seráo utilizadas e por 
quanto tempo), se o influenciador atua em um nicho es- 
ресіћсо (o alvo é mais certeiro), se o cliente pede exclu- 
sividade, se aquele influenciador tem concorréncia no 
segmento em que atua e o valor embutido na imagem do 
youtuber. Esse último é o chamado “fator celebridade". 


PAULO ZILIOTTO, DA ADIDAS *Os 
criadores de conteüdo nos ajudam a contar 
uma história. Eles tém afinidade com a 
marca e isso traz mais engajamento” 


« 


pioneiras desse Г 
no Brasil, ela amea 


10.1 milhões de inscritos 


ou 


mas”, diz Cristiane Iri- 
gon, diretora de comu- 
nicacáo da empresa. 
Além de cacar “agre- 
gadores", muitas vezes 


i os anunciantes buscam influenciadores que atraiam um 
i público novo. Esse é o caso do Bradesco. Conhecido por 
| dar quase intérmina liberdade para os jovens *creators" 
mulação de preço levam em conta os custos do youtuber | 
| des da web para cobrir os eventos que patrocina. Thay- 
: nara OG (1,6 milháo de seguidores no Instagram), estrela 
| em diversas redes sociais, foi convidada a acompanhar a 
i passagem da tocha olímpica em Genebra, na Suíça. Uma 
i honra para poucos. E o Bradesco celebrou os resultados. 


que contrata, o banco leva youtubers e outras celebrida- 


“Com o olhar da Thay, conseguimos atingir muita gente 


| e expandir o alcance da nossa mensagem”, diz Nayara 
i: Ruiz, coordenadora de relações públicas digitais do Bra- 
| desco. “Existem segmentos que, mesmo que façamos 
| toda a mídia possível, não são impactados pela voz do 
i Bradesco sozinho”, afirma Marcelo Salgado, gerente de 
é redes sociais da instituição financeira. 
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EI I 

PRESENÇA TAMBÉM OFF-LINE A acáo dos “crea- 
tors” ultrapassa o ambiente online. Aliás, grande parte 
do dinheiro que eles conseguem ganhar vem do mundo 
off-line. A youtuber Kéfera, do canal 5incominutos, é um 
exemplo. Além da popularidade na web, tanto no YouTube 
(seu canal tem 10,1 milhóes de inscritos) quanto em outras 
redes, a também atriz e cantora consegue engajar o públi- 
co fora dos meios digitais. Ela tem dois livros publicados 
- que, juntos, venderam mais de 550 mil exemplares - e 
lancou o filme É Fada, um dos longas de maior bilheteria 
em 2016. Para engrossar a presenca dos influenciadores 
nas telonas, também entra em cartaz em 23 de fevereiro 
Internet - O Filme, estrelado por vários deles. 

Quem olha com atencáo percebe que quase toda livra- 


Companhia das Letras é uma das que apostam no sucesso 
dessas personalidades. ^Em 2015 vimos que alguns livros 
de youtubers estavam 
indo muito bem nos 
mercados americano e 


, Júlio Cocielo capturou, 


: renda. E que renda. Aos 22 anos, o piauiense Whindersson 
i Nunes não diz quanto ganha. Mas ele “se deu” de presen- 
: te de aniversário, em janeiro, nada menos que um Jaguar 
: F-Type, que custa de R$ 427 mil a R$ 6877 mil. O aconte- 
| cimento, como seria de se esperar, rendeu um post no Ins- 
: tagram. О canal de Whindersson traz vídeos recheados de 
| piadas sobre situações cotidianas e paródias musicais, um 
: dos maiores do mundo em número de seguidores. São 16 
i milhões. No Brasil, é o líder, desbancando grupos conheci- 
: dos pela sua produção elaborada, como o Porta dos Fundos. 
| As visualizações de seus vídeos no YouTube somam mais 
: de 1,16 bilhão. Em 2013, quando o canal foi lançado, não 
: passava de uma brincadeira. “Não imaginava que poderia 
i ser um dos maiores do mundo, e muito menos que isso po- 
deria render algum dinheiro”, conta. Como se pode notar, 
ria tem, em destaque, uma mesa de livros de youtubers. A į 


ele estava enganado. 
A produção de seus vídeos é simples - e se restringe a 


: Whindersson falando para a câmera. Para gravá-los, ele diz 


preferir fazer todo o tra- 
balho sozinho - desde a 
filmagem (com uma cá- 


inglés. Decidimos tes- 
tar o formato por aqui e 
contratamos a Kéfera. O 
fenómeno se repetiu no 


| com seu Canal 
' Canalha, 11 milhões de 


segui ores. O sucesso 


mera simples, a portátil 
GoPro) até a edição. “É 
para não perder a origi- 
nalidade”, afirma. A ilu- 


Brasil”, diz Bruno Porto, 
publisher de youtubers 
da editora. O primeiro 
livro foi Muito Mais Que 
Sinco Minutos, lançado 
em agosto de 2015. Hoje 
a Companhia das Letras tem em seu catálogo nove títulos 
de youtubers. Destacam-se os três escritos por Pedro Re- 
zende, do canal RezendeEvil, que superaram os 300 mil 
exemplares vendidos. “O número de seguidores conta, cla- 
ro, mas é preciso ter uma história para narrar, seja numa 
biografia, como o primeiro livro da Kéfera, ou numa ficção 
cheia de aventura, como os do Rezende”, explica Porto. 
Outra estratégia dos youtubers no mundo físico são 
os eventos, que arrastam milhares de adolescentes. Em 
outubro, a Digital Stars realizou uma grande convenção 
em São Paulo, no Anhembi. Em dois dias, mais de 36 mil 
pessoas participaram da iniciativa. A ação contou com 
apresentações, disputas de videogame entre youtubers 
e encontros com os influenciadores. O ingresso? R$ 200. 
O negócio dos eventos é bastante lucrativo. É de lá que 


no YouTube levou-o aos 


palcos e ао cinema 


minação é improvisada. 
Também não há roteiro. 
“Eu gravo aquilo que me 
chama a atenção, edito e 
posto na hora." O cená- 
rio dos primeiros vídeos 


| - o quarto de dormir em Bom Jesus, uma cidade no Piauí 
i com pouco mais de 22 mil habitantes, a 635 quilômetros 
: da capital, Teresina - agora dá lugar a dezenas de quartos 
j de hotel. Ele passa boa parte do ano viajando pelo Brasil 
| para participar de eventos e fazer apresentacóes. Em 2016, 
i foram mais de 200 eventos em 121 cidades. Diferentemente 
i dos vídeos, os espetáculos e shows — maior fonte de renda 
| de Whindersson atualmente - envolvem uma equipe digna 
| de uma estrela: empresários, produtores, fotógrafos, asses- 
E sor de imprensa, de marketing e designers. Sáo perto de 20 
| pessoas envolvidas, segundo ele. 


E boa parte do conteúdo produzido por youtubers é 


: isso mesmo: resume-se a um jovem com uma câmera em 
: seu quarto, assim como faz Whindersson. Mas se engana 
i quem pensa que isso significa amadorismo. Faz parte da 


o maior youtuber brasileiro tira a principal fonte de sua é nacen, A vida no quarto, passada em frente à tela de 
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um computador, nada mais é do que a esséncia da vida para * safios. Recentemente, criadores de peso tém reclamado 


grande parte dos adolescentes. Isso também contribui para 
estreitar os lacos entre o astro e seu público. Profissionalis- 
mo e capricho váo depender do estilo do canale do nicho no 
qual está inserido, de acordo com Ricardo Almeida, CEO da 
Coletive, uma aceleradora de canais do YouTube. A empre- 
sa trabalha para aumentar o número de visualizacóes das 
pecas produzidas e tentar monetizá-las. “A principal carac- 
terística dos que deram certo é a criacáo de uma comuni- 
dade em volta de si”, diz ele. “O importante é criar um laco 
com quem assiste.” A exigéncia de qualidade é mais de con- 
teúdo do que de producáo, explica Barros, da Digital Stars. 
Мао adianta ter uma superproducáo se o conteúdo náo 
agrada. *Alguns youtubers tém equipamento de cinema em 
casa, e existem exemplos como o de Whindersson Nunes, 
que grava no quarto do hotel, com a iluminacáo do abajur.” 


ELI 
NEM TUDO SÁO SEGUIDORES_ Como em qualquer | 
mercado, os youtubers já enfrentam seus próprios de- 4 


que suas visualizações caíram fortemente - ou não es- 
táo táo altas quanto poderiam. Pior: isso estaria ocor- 
rendo por conta da atuacáo do próprio YouTube. Os 
influenciadores dizem que a empresa, que faz parte do 
Google, não está mandando mais notificações para os 
usuários inscritos do canal, mudou os vídeos que mos- 
trava na página de início e estaria beneficiando alguns 
youtubers em detrimento de outros. Uma das maiores 
figuras brasileiras na plataforma, Felipe Neto (8,2 mi- 
lhões de inscritos), tem sido contundente nas críticas. 
Ele fez um vídeo em inglés com suas queixas e recebeu 
mais de 1,3 milhão de visualizações. “Fale com a gen- 
te!”, pede o youtuber. “Senão, sabe o que vai acontecer, 
YouTube? Um dia, пао sei quando, outra plataforma vai 
aparecer (...) e oferecer tudo que vocês não estão ofere- 
cendo, e tenho que dizer: as pessoas iráo embora." O 
YouTube nega as acusacóes. E, por enquanto, tudo con- 
tinua como está. Como o nome já diz, youtubers, ao me- 


é nos até aqui, continuam sendo youtubers. El 
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4 DUBES SÓNEGO 


UANDO Mark Zucker- 


net como “um campo 


é jásto/questionar: e o que mais 


transformador da rede tem sido es- 
tonteante. Com um simples toque, ela 
ergueu e destruiu segmentos inteiros 
da economia. Prova disso? Fartas. Vi- 


PIONEIRO Osório Jr., 
da Original My, criada 
para oferecer registros 
de documentos na 
blockchain. Sua 
empresa é a mais ativa 
desse ramo no Brasil 


« 


REVOLUÇÃO DIGITAL 


Ө 


VAI EX IRAR 
NO BLOCO 


Já ouviu falar da blockchain? É uma tecnologia que poderá mudar 
radicalmente a forma como você (e o resto do mundo) 
faz negócio. Como? Melhor ler esta reportagem 


* última, com a transição dos átomos ؟‎ 
berg, o criador do Fa- : 
cebook, define a inter- : 


(os CDs e os vinis) para os bits (a mü- 
sica digital), o setor derreteu. Amar- 


: gou duas décadas ininterruptas de 
aberto e pouco explo- : 


um crescimento de 3,2%, alcancando 


moto similar - e nào somente em um, 
mas em vários mercados simultanea- 


A cadeia de blocos, ou blockchain, 


: é um grande banco de dados, público, 
| remoto e inviolável, no qual podem 
: ser registrados arquivos digitais de į 
; todo tipo. Isso vale tanto para um tex- | 
: to como para um software. Cada item | 
P yy ali é datado e dá origem a « Sim. E muito mais. Na prática, até o 


MARCUS STEINMEYER 


* uma espécie de assinatura, formada 
: por uma sequência de letras e núme- 
; ros. Complicado? Nem tanto. Pense, 
i por exemplo, nos cartórios. Hoje, eles 
declínio. Foi somente em 2015 que as : 
| vendas melhoraram, ainda assim com | 
veni por aí? Afinal, até agora, o poder | | 
um faturamento de US$ 15 bilhões. E, 
| para muitos analistas, já existe uma 
; tecnologia em plena ascensão na in- 
| ternet capaz de provocar um terre- 
de o mundo do entretenimento, atele- : 
fonia e a indústria fonográfica. Nessa : 

| mente. Ela é chamada de blockchain. 


sáo praticamente a única instituicáo 
a garantir a veracidade de cópias de 


: qualquer tipo de documento, de cer- 
; tidões de nascimento a escrituras de 
i imóveis. O caráter genuíno desses 
i papéis é assegurado por assinaturas, 
: carimbos e selos holográficos. Pois а 
| blockchain faz a mesma coisa. A di- 
: ferença é que a autenticidade é deter- 
` minada por um código, e a “cadeia” 
| passa a ser uma alternativa mais Ба- 
| rata, transparente e acessível do que a 
; versão convencional do sistema. 


Levando esse raciocínio um pou- 


: co mais adiante, pode-se concluir que 


a blockchain ameaca os cartórios? 
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surgimento dessa tecnologia, a forma e percentual representaria US$ 8 tri- e r estudo da Deloitte, 80% dos bancos 


mais confiável de se realizar a transa- 
ção de um ativo qualquer era por meio 
de uma autoridade central neutra. 
Normalmente, esse papel é exercido 
por bancos, companhias de cartão de 
crédito, cartórios ou entidades gover- 
namentais, como os bancos centrais 


nacionais. A blockchain pode estar : 


presente em todas essas “intermedia- 
ções”. Daí a especulação em torno do 
seu impacto - ao menos em termos 
potenciais. 


000 
A ORIGEM NO BITCOIN. O con- 
ceito da blockchain surgiu em 2008 


para permitir а criação de uma moeda · 


virtual, o bitcoin. Em intervalos regu- 
lares de tempo, as operações realiza- 
das com esse tipo de moeda eram re- 
unidas em um bloco e criptografadas 
(daí o nome da tecnologia “cadeia de 
blocos”). Nos últimos anos, a inicia- 
tiva evoluiu. Hoje, o bitcoin é usado 
em transações financeiras diretas no 


mudo inteiro. Principalmente, рага a : 


transferência de pequenas quantias 
de dinheiro entre países. É uma moe- 
da incipiente, com escassa regulação. 
Há quem diga que é a preferida de 
contrabandistas e do terrorismo, em- 
bora eles não devam estar dispensan- 


do dólares e euros. E ainda tem um | 


pequeno alcance. 

De acordo com o Fórum Econô- 
mico Mundial, o valor total de bitcoins 
na blockchain é de cerca de US$ 20 bi- 
lhões. Nada, ou quase nada (0,025%), 
em um PIB mundial próximo dos US$ 
80 trilhões. Até 2027, porém, a enti- 
dade estima que o percentual do PIB 
mundial em bitcoins e outras moedas 


será de 10% do total mundial. Ou seja, 
essa história pode ganhar um fôlego : 


i [hóes, o equivalente à soma das eco- 
nomias japonesa e alemá - e mais de 
quatro vezes a economia brasileira. “E 


: um mercado que, historicamente, tem 
i triplicado a cada ano no Brasil”, diz 


João Paulo Santos Oliveira, diretor da 
Foxbit, um dos maiores marketplaces 
(mercado virtual) de bitcoins no país. 

Se por um lado a tecnologia re- 
presenta uma ameaca, por outro, as 
instituicóes financeiras também en- 


: xergam na cadeia de blocos a possibi- 


Em 2022, 
sequndo um 
estudo do 
Santander, a 
blochchain 
deverá gerar 


uma economia 


de USS 20 
bilhoes para 


OS Dancos 


lidade de bons lucros. Um estudo da 
Santander InnoVentures estima algo 
entre US$ 15 bilhões e US$ 20 bilhões 
a economia anual para o setor, em 


| 2022. Isso só com a redução de custos 


proporcionada por transações diretas 
nas mais diversas áreas, sem interme- 
diários, o que vem provocando uma 
corrida dos bancos para entender a 


| blockchain. Principalmente depois de 
digitais armazenado em blockchain : 


o assunto eclipsar a discussáo sobre 
Basileia III e dominar a pauta do Fó- 
rum Económico Mundial, em Davos, 


: em todo o mundo embarcaráo, sozi- 
: nhos ou em parceria, na criação de 
: projetos na área, ainda este ano. 


| OS GIGANTES ESTÃO DE OLHO 
: Uma das iniciativas mais ambiciosas 
: em andamento, inspiradas na block- 
| chain, é o Consórcio R3. Ele é for- 
: mado por 70 dos cem maiores ban- 
E cos do mundo. Entre eles, Barclays, 
| BBVA, Credit Suisse, Goldman Sachs 
: e J.P. Morgan. E também dois gigan- 
j tes brasileiros, Itau e Bradesco, além 
: da BM&FBovespa. Construído sobre 
| uma versão da blockchain de acesso 
| restrito a seus membros, o R3 preten- 
j de criar mecanismos para agilizar e 
j simplificar operacóes com aplicacáo 
| nos mercados financeiros globais. 
| Algumas das mais promissoras sáo o 
j envio de remessas entre países, a ve- 
: rificação de identidade dos clientes 
| para evitar fraudes e a eliminação ou 
: redução de processos internos re- 
; lacionados à validação e liquidação, 
diz Gustavo Paro, executivo sénior da 
: Microsoft para servicos financeiros e 
; especialista em blockchain. 


A Microsoft é uma das compa- 


: nhias que exploram a nova tecnolo- 
| gia. Segundo Paro, a gigante america- 
: na de softwares lançou em novembro 
: uma plataforma de serviços de block- 
| chain e já conta com uma lista de 45 
: fornecedores cadastrados para dar 
| suporte aos clientes. “A indústria de 
| financas é a que mais investe em tes- 
| tese laboratórios de blockchain", diz. 
| De acordo com a consultoria Green- 
| wish Associates, esses aportes soma- 
| ram cerca de US$ 1 bilháo em 2016. 
; “O Brasil segue de perto o que está 
: acontecendo lá fora em relação às ex- 
; pectativas de adoção de soluções em 


razoável. Em números de hoje, esse é na Suíça, em janeiro de 2016. Segundo é blockchain", afirma Paro. 
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Individualmente, os 
bancos brasileiros e а BM&FBoves- 
pa também estáo se estruturando 


para tirar proveito da blockchain. A | 


BM&FBovespa, em particular, tem 


uma equipe multifuncional formada | 


por 16 pessoas, montada desde março 


de 2016. Foi criada inicialmente para | 


avaliar possíveis ameacas e oportu- 
nidades da nova tecnologia. Evoluiu, 
em seguida, para a fase de testes de al- 
gumas potenciais aplicacóes. Jochen 
Mielke de Lima, diretor de sistemas 
de negociacáo, arquitetura e canais di- 
gitais da bolsa brasileira, afirma que o 
que está sendo testado é sigiloso. Mas 


adianta que uma das áreas em que a : 


blockchain apresenta bom potencial 
para aplicacóes em larga escala, no 
curto prazo, é a gestáo de bases de 
dados. No Itaú, um centro de excelén- 
cia interno dedicado a blockchain foi 


montado em setembro de 2015 com | 


objetivo similar. “Estamos buscando 
formas de usar a tecnologia para tor- 
nar os processos internos mais leves”, 
diz Thiago Charnet, diretor de Ar- 
quitetura de TI do Itaú. Também em 
2015, o Bradesco montou o seu centro 
voltado à nova tecnologia, que hoje 
consome entre 5% e 10% dos recur- 
sos destinados à área de inovação, diz 
Rony Sakuragui, gerente desse setor. 
Por ora, a maior parte dos projetos 
idealizados pelos bancos está em fase 
de desenvolvimento. Mas as primei- 
ras aplicações devem começar a ga- 


nhar força a partir de 2018, afirmam | 


os executivos das instituições finan- 
ceiras. Todas, no Brasil e no exterior, 
vêm sendo acompanhadas pelos ban- 
cos centrais. 


eo 
VOOS MAIS ALTOS. Livres das 
fortes – e necessárias — amarras re- 


е e. 


lis 


Charnet, do Itaú, diz que a nova tecnologia vai 


reduzir a burocracia interna e deixar a operação mais leve 


áreas tendem a andar mais rápido na * sangue". A Provenance tem propos- 


adoção de aplicações da blockchain. 
Lá fora, já há uma série de iniciativas 
sendo testadas. Uma delas é a Ascribe. 
Por meio dela, artistas podem emitir 
impressões limitadas de suas obras 
em versão digital, rastreá-las na inter- 
net e reivindicar a autoria, caso algum 
larápio as copie. Outra é a Everledger, 
de certificação de diamantes. Usando 


| blockchain, ela registra passo a passo 


o caminho das pedras preciosas, indi- 


: vidualmente, da mina ao consumidor 


final. Isso facilita a identificacáo de 
fraudes e dificulta a entrada no mer- 
: cado de pedras oriundas de áreas de : 


i ta semelhante: permite cobrir o que 


acontece em qualquer cadeia produti- 


: va de suprimento do varejo mundial, 


de alimentos a roupas. Na prática, isso 
significa saber onde e quando uma 


i peça de vestuário foi confeccionada, 


ou mesmo, a fazenda de onde saiu o 


: tomate usado na sua salada. 


Há ainda startups como a Colu, 
que permite a criacáo de moedas digi- 


: tais que podem ser usadas para incen- 
i tivar e intensificar trocas comerciais 


locais dentro de pequenas comunida- 
des ou cadeias produtivas. Ou poten- 
ciais concorrentes do Uber, como a 


gulatórias do setor financeiro, outras + conflito, os chamados “diamantes de + à Arcade City, com um modelo que eli- 
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REVOLUÇÃO DIGITAL 


c f e Na loja online 
omo runciona Ana quer de Joáo, háo 


na pr ática a Joáo vende comprar uma endereco de 
blockchain camisetas das camisetas sua “carteira 
do bitcoin estampadas vendidas virtual” de 
(moeda digital) pela internet. por Joáo. bitcoins. 


OQUEÉA 
BLOCKCHAIN? 


A blockchain é uma tecnologia que permite a qualquer um 
armazenar informacóes na internet de forma altamente 

segura. O grau de seguranca, sem precedentes, vem do fato de 

as informações serem guardadas em “blocos” criptografados, 
datados e dispostos em sequéncia temporal, a blockchain (cadeia 
de blocos). As cópias da blockchain, reunindo todo o histórico 

de registros, sáo armazenadas em milhares de computadores. É 
como se todos na rede tivessem uma cópia de um grande *livro 
contábil" mostrando o que pertence a quem. Com a vantagem de 
que, na blockchain, esses “livros” sáo comparados uns aos outros, 
a intervalos regulares de tempo, para evitar que alguém possa 
alterar os dados armazenados. Para hackear a blockchain, seria 
preciso quebrar a criptografia de todos os blocos da cadeia, em 
todos os computadores da rede, ao mesmo tempo. O que torna a 
tarefa virtualmente impossível. 


O QUE É O BITCOIN? 


É a mais antiga moeda digital da internet e a primeira aplicacáo 
prática da tecnologia blockchain. 


a < 


Para efetuar a 


compra, Ana 


transfere R$40 
em bitcoins de 


sua carteira 
virtual para 
a de Joáo. 


a ——6 


Em cerca de 
dez minutos, 
a transação é 
confirmada e 
João prepara 
a entrega da 
encomenda. 


Nos bastidores da rede, 
o que acontece é o seguinte 


Obs: O mesmo processo permite o registro e a proteção de todo tipo de 
documento na rede, de arquivos de música digital a identidades virtuais. 


mina o intermediário entre usuários 
e motoristas. Até agora, em termos 
de atração e investimentos, porém, a 
grande vedete do mercado é a Ripple, 
especializada em transferências inter- 
nacionais de baixo custo entre bancos 
e outras instituições financeiras, que 
recentemente levantou investimentos 
de US$ 93,7 milhões. 


eo 

CONTRA A BUROCRACIA No 
Brasil, ao menos por ora, o ünico 
exemplo de empresa náo financeira 
baseada na blockchain, em fase ope- 
racional, é a Original My, de Osório 
Junior. Ela foi fundada há um ano e 
meio e oferece no varejo o registro de 
documentos digitais na blockchain. 
Podem ser músicas, patentes, obras 
de arte, contratos e documentos. No 
atacado, a empresa também serve de 
ponte para empresas que queiram 
registrar documentos internos na ca- 
deia de blocos. “Queremos ser uma 
vacina contra a burocracia”, diz Safiri 
Felix, diretor comercial da empresa. 
Pelo pioneirismo, a Original se tornou 
uma das mais ativas e requisitadas 
consultorias desse ramo no Brasil. 

Osório Junior, em particular, está 
envolvido em outra iniciativa de dis- 
seminacáo da nova tecnologia no 
mercado brasileiro, voltada à educa- 
cáo. “Сото a blockchain serve para 
muitas coisas, mas náo para todas as 
coisas, e ainda há muito pouca infor- 
macáo boa disponível a respeito do 
assunto, nós lancamos a Blockchain 
Academy", diz. Segundo Rosine Ka- 
damani, outra sócia fundadora da 
Blockchain Academy, o negócio sur- 
giu em outubro de 2016, combinando 
esforcos individuais em educacáo que 
eram realizados desde 2014. 

A demanda cresce forte e rápi- 
do, segundo Osório. Uma medida do 
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interesse do mercado é o número de e * logia, pela segurança que oferece, é a e 
: criação de identidades digitais. Elas 
| precisariam da chancela dos Estados 
| nacionais para funcionar сото CPFs 
dos à blockchain. Em 2016, só entre ; 
i tiriam, entre outras coisas, a votacáo 
reunióes na Blockchain Academy : 
| casa, o acesso a todo o histórico médi- 
i co de um cidadão de forma remota e 
; segura e a residência eletrônica. 


eventos sobre o tema. O empresário 
diz que participou, em 2015, de ape- 
nas três ou quatro encontros dedica- 


setembro e novembro, foram 30. As 


também são cada vez mais frequen- 
tes. Na maior parte dos casos, os in- 
terlocutores são representantes de 
empresas interessadas em expor suas 
equipes de desenvolvimento e negó- 
cios à nova tecnologia e entender de 
que forma podem usá-la. 

Veteranos do bitcoin no Brasil, 


como Oliveira, da Foxbit, também : 
têm sido chamados para disseminar | 


a nova tecnologia. Semanalmente, 
afirma ele, a empresa faz eventos 
educacionais dedicados a explicar o 
que são bitcoin e blockchain, e tam- 
bém eventos corporativos. Profes- 
sor na Fiap, conta que as primeiras 


turmas de um curso de bitcoin que : 
ministra há cerca de dois anos eram ; 
formadas por de dez a 12 alunos. Em | : 


geral, curiosos interessados em sa- 
ber algo sobre o uso da moeda vir- 
tual. Nos ültimos seis meses, as tur- 


mas começaram a crescer e hoje têm | 


de 60 a 80 alunos, quase todos do 
mercado financeiro. “Todo mundo 
está fazendo. Bancos, consultorias, 
Banco Central, Comissáo de Valores 
Mobiliários [CVM]. Obviamente nào 


elite da inovacáo e do sistema finan- 
ceiro acompanha o assunto de perto. 
O sistema amadureceu muito." 


000 
ATÉ PARA OS GOVERNOS_ Para o 
poder público, as possibilidades sáo 


radicalmente a forma como funcio- 
nam os governos. Um dos principais 


REVOLUÇÃO DIGITAL 


e RGs no mundo virtual. Mas permi- 


em eleicóes a partir do sofá da sala de 


Algumas ideias já vém sendo pos- 


; tas em prática. A Estônia é pioneira na 
: exploração das possibilidades da nova 


A Estónia usou 


a tecnologia 
„Рага criar o 
e-residency”. 
Com isso, 


ualquer um 
podera abrir 


uma empresa 


no paus, sem 
viver а 


| tecnologia para atrair investimentos. 
| Com uma populacáo de pouco mais 
: de12 milhão de habitantes, criou ain- 
é ainda um negócio imenso. Mas a | 
: cia eletrônica (e-residency). Por meio 
| dele, qualquer pessoa, em qualquer 
| lugar do mundo, pode ter uma iden- 
| tidade fornecida pelo governo local. 
| О que cria a possibilidade de operar 
| uma empresa sob a legislacáo da Estó- 
: nia. O e-residency não permite ainda 
imensas e prometem transformar | 


da em 2015, um programa de residén- 


residéncia física. Nem se sabe ao cer- 


i: to se, em algum momento do futuro, 


i permitirá. Mas já é possível ter a vida 


usos imaginados para a nova tecno- é financeira atrelada ao país europeu. 
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Em Honduras, onde as fraudes 


i ` envolvendo a transferência de imó- 


veis são comuns, foi iniciado em 2015 


| um programa de registro público da 
: propriedade de terras na blockchain - 
: hoje em banho-maria. Outros gover- 
: nos, como o inglés, buscaram aliancas 
; com “fintechs”, startups financeiras, 
: especializadas na nova tecnologia. 
: Com isso, diversas entidades públicas 
; no Reino Unido já podem começar a 
| usar a plataforma. Uma das possibili- 
: dades em teste é o uso da blockchain 
: no pagamento de pensóes. O projeto 
| está sendo realizado com o Barclays, 
` o braço inglês da companhia alemã de 
| energia RWE, a College London e а 
| fintech GovCoin. 


Segundo um relatório produzido 


j pelo principal conselheiro científico 
| do governo inglês, algumas das apli- 
| cações potenciais da blockchain são 
: a proteção de infraestruturas críticas 
| do país - como portos - de ataques 
: cibernéticos; a redução dos custos 
: com a garantia de sigilo de informa- 
: ções sobre os cidadãos; e a melhora da 
| transparência e da rastreabilidade de 
: fundos assistenciais, além da diminui- 
: ção de fraudes fiscais. 


: INSTABILIDADE NA BASE Há, 
j naturalmente, uma série de lacunas 
| a serem preenchidas até que todo o 
| potencial da blockchain possa ser co- 
: locado em prática. Assim como nos 
| primórdios da internet, muitas das 
| aplicações da tecnologia estão por ser 
j descobertas, na medida em que a in- 
| fraestrutura criada para dar suporte 
| aos desenvolvedores seja ampliada. 


A única plataforma de blockchain 


| realmente testada em larga escala até 
: agora ainda é o bitcoin. As platafor- 
| mas sáo o equivalente aos sistemas 
é operacionais nos computadores pes- 


soais. Sáo os Windows, iOs, Linux + nior, da Original My, atecnologiacria- e 


da blockchain. Podem ser definidos : 
como protocolos de funcionamento 
para redes que tém, cada uma, suas 
características e especificidades. *Os 
sistemas ainda náo estáo estáveis o 
suficiente para uso comercial em lar- 
ga escala”, diz Fabio Dutra, diretor 
comercial e de desenvolvimento de 


mercado da BM&FBovespa. Nessa 7 


seara, um dos principais concorren- 
tes da blockchain do bitcoin é a Ethe- 
reum. Outros nomes são OpenChain 
e Corda. Segundo o executivo, mais 
cedo ou mais tarde todos esses pa- 
drões serão implementados comer- 
cialmente. Alguns com mais sucesso, 
outros com menos. Mas, por ora, não 
һа consenso sobre quais os melhores. 

Paro, da Microsoft, acredita que 
a ausência de um protocolo hegemô- 
nico reduz o apetite das empresas em 
adotar a tecnologia da blockchain. Ra- 
fael Ferreira, diretor da Enova e pre- 
sidente da recém-criada Associação 
Brasileira de Crédito Digital, tem opi- 
nião semelhante. Ele chama a atenção 
ainda para um outro aspecto relacio- 
nado à padronização. “Tecnicamente 
é possível registrar um contrato de 
crédito na blockchain. Mas qual seria, 
por exemplo, o modelo-padrão desse 
tipo de contrato?”, pergunta o execu- 
tivo. “O problema maior é a adaptação 
do mundo real à tecnologia.” 

Os chamados smart contracts são 
outro ponto frágil da blockchain. Eles 
são pequenos softwares atrelados 
à tecnologia, que funcionam como 
“contratos inteligentes”, capazes de 
se autoexecutar caso algumas con- 
dições se confirmem. Em sua versão 
mais simples e conhecida, permitem, 


por exemplo, que uma transação seja | 


realizada automaticamente assim que 
várias pessoas assinam digitalmente | 


: da para viabilizá-los é muito recente 
e precisa amadurecer para entrar em 
operacáo comercial. 


Em junho de 2016, o DAO, uma | 


aplicacáo desenhada para funcionar 
como plataforma de financiamen- 
to coletivo, de forma semelhante ao 
kickstarter ou ao Catarse, mas sem um 
atravessador, comecou a vazar fundos 
para uma parte desconhecida, apenas 
dois meses depois do lancamento. O 
problema, descobriu-se mais tarde, 


A ünica 
lataforma 
de blochchain 
testada em 
larga escala 
eo Bitcoin. As 
demais ainda 


sao instaveis 
ara uso 
comercial 


foi resultado de falha no desenho do 
smart contract criado para controlar 
todo o sistema. 

Uma questáo importante que se 


discute atualmente, diz Oliveira, da | 
i por exemplo. O pagamento por esse 


Foxbit, é que os smart contracts te- 


nham cláusulas de “suicídio”, para : 


que possam ser encerrados em al- 
gum momento. *Essas boas práticas 
estáo sendo descobertas e avaliadas 
na medida em que os problemas váo 
surgindo”, afirma o executivo. “Ain- 
da é um momento de experimenta- 
cáo. Talvez leve um, dois, trés anos 


um documento. Mas, diz Osório Ju- e até a tecnologia chegar lá.” 


: DÁ UM MEDO... Por fim, há ques- 


: tões culturais, como a levantada por 


Pavel Khodalev, diretor de tecnologia 
do Sberbank, um dos maiores bancos 
da Rússia, citado em uma reporta- 


| gem recente do site CoinDesk. Em 


sua visáo, a adocáo em larga escala 
da blockchain trará vantagens para 


i vários negócios, mas também dará 


origem a novas formas de comporta- 
mento. E isso pode gerar preocupa- 
cóes sociais hoje inexistentes. 

No mundo real, por exemplo, é 


: possível esquecer a identidade em 


qualquer canto. No mundo digital 
do futuro, se tivermos ativos atrela- 
dos a ela, as consequências podem 
ser bem mais dramáticas do que 
ter o trabalho de tirar uma segunda 


i via. Por isso, diz ele, teremos de re- 


produzir no mundo virtual serviços 
que temos hoje no mundo físico. 
“Em caso de roubo, é possível que 


: seja preciso chamar um policial 
| para correr rapidamente atrás do 
| bandido “digital”, compara Khoda- 
: lev, no texto da CoinDesk. 


Do mundo académico, chegam 
alertas mais preocupantes. Em um 
artigo sobre as possibilidades aber- 


: tas pela tecnologia para o crime, trés 
i professores de universidades ameri- 


canas, Elaine Shi, Ahmed Kosba e Ari 
Juels, especulam sobre o uso de smart 
contracts para a quitacáo de acóes ile- 
gais. O assassinato de figuras públicas, 


tipo de “servico” poderia ser desblo- 
queado automaticamente a partir da 


: veiculação da notícia em sites consi- 


derados confiáveis, como os mantidos 


| pela grande mídia. 


Como se vé, ainda há muitas e 
muitas ressalvas. O que parece certo, 
i contudo, é que depois da blockchain o 


é » mundo j jamais será o mesmo. Ed 
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NA CONTRAMÁO 


O COMPRADOR — 


Enquanto grandes investidores olham com desconfiança para o 
Brasil, os canadenses da Brookfield, liderados por Bruce Flatt, estão se 
esbaldando no saldão das empresas envolvidas na Lava Jato. Já são 
RS 60 bilhões aplicados no país. E Flatt garante que vem mais por aí 


Y RAQUEL GRISOTTO 


M JANEIRO de 2016, em + distribuídos em projetos de energia, 


uma de suas raras entrevis- : 


tas à imprensa, o canaden- 


se Bruce Flatt, presidente ; 


mundial da Brookfield, re- 


cebeu um jornalista da agência de | 
notícias Bloomberg no escritório do | 
disse Flatt na entrevista à Bloomberg. 
i “Nós gostamos de investir quando o | 
dinheiro não está fluindo.” Na práti- : 
: ca, significa comprar propriedades | 
caras a preços baratos. E um estilo : 
| que, lá fora, ја rendeu à Brookfield о | 
i água e efluentes industriais. Ainda 
j há pendéncias para a efetividade 


grupo em Nova York. Durante a con- 


versa, Flatt permaneceu bons mi- : 
nutos em pé, debruçado sobre uma : 


enorme maquete de Manhattan. As- 


sim, enquanto falava, podia apontar : 


- com certo orgulho - cada um dos 


edifícios da ilha pertencentes à sua : 
empresa. Se levarmos em conta o real | 
| se furtivamente para dar o bote ao ! 
| perceber a vulnerabilidade da presa ! 
| as empresas. Mas, se concluídas, es- 
Com essa postura, náo é de es- | 
: tranhar os movimentos recentes da i 
empresa no Brasil. Somente entre | 


alcance da Brookfield, a maior gesto- 
ra de ativos imobiliários do mundo 


e uma das maiores para projetos de : 
infraestrutura, a maquete teria de : 


ser maior. A empresa de Flatt não é 


dona apenas de boa parte de Nova | 
York. Seus ativos se espalham por | 
| a Brookfield anunciou aquisicóes no | 
| a de R$ 20 bilhões. Ela arrema- | 
: tou 90% da Nova Transportadora do : 
veis. Outros US$ 100 bilhóes estáo & Sudeste (NTS), com toda a malha de 4 


Londres, Berlim, Toronto, Sydney... 


Sob o guarda-chuva do grupo es- : 


táo mais de US$ 146 bilhóes em imó- 
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| petróleo, gás, estradas e ferrovias em : 
i: 30 países. É um portfólio respeitável : 
- forjado essencialmente nos mo- į 
: mentos de baixa de cada um dos mer- | 
cados. “О que fazemos é mover re- E 
۰ caso a companhia alcance algumas 
i metas de crescimento nos próximos 


cursos para onde há oportunidades", 


apelido de *predador oportunista", 
aquele que evita o risco e posiciona- 


- como faz, por exemplo, um jacaré. 


setembro e outubro do ano passado, 


* gasodutos da Petrobras no sudeste 


: brasileiro, por US$ 5,1 bilhões (cerca 
de R$ 172 bilhões). Depois, comprou 
70% da Odebrecht Ambiental, por 
US$ 768 milhóes (R$ 2,5 bilhóes), 
mais um aditivo de R$ 350 milhóes 


trés anos. A Odebrecht Ambiental 
é hoje a maior empresa privada de 
saneamento do Brasil - atende mais 
de 17 milhóes de pessoas, em 12 es- 
tados. E também faz tratamento de 


das duas transacóes, como questóes 
regulatórias e jurídicas envolvendo 


PRAGMATISMO 

Bruce Flatt, o CEO 

da Brookfield, já foi 
comparado a Warren 
Buffett. Ambos buscam 
ativos baratos e retorno 
de longo prazo 


» 
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IMÓVEIS Com a 


» 


compra das torres do JK 
Iguatemi (SP), ela amplia 
presenca no setor de 
edifícios comerciais 


sas compras entraráo na galeria das 


maiores apostas em infraestrutura já · 


feitas no Brasil por um ünico grupo. 
Para efeito de comparacáo, os chine- 
ses da State Grid desembolsaram R$ 


5,9 bilhóes em 2016 para levar a fatia | 
da Camargo Corrêa na CPFL, joia da : 


coroa do setor de energia. 


“Há oportunidades que nunca : 


existiram antes no Brasil, custando 
fracóes do que poderiam custar", 
afirmou Flatt. *A margem de se- 
guranca que temos em transacóes 


assim é muito grande." Para quem | 


gosta de comprar em liquidacáo, o 
cenário no país é realmente convi- 
dativo. Enroscadas na Lava Jato, em- 
presas como a Odebrecht, a Camar- 
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A ре . i *Estimativa de mercado 
go Corrêa e a própria Petrobras estão e = 


; se desfazendo de excelentes ativos 
: para fazer caixa. E a preços muito 
: bons, na avaliacáo de especialistas 
: do mercado. Apesar disso, sáo ainda 
: bem poucos os investidores globais 
: que vêm demonstrando um apetite 


: tão grande pelo país como está fa- 


: zendo a Brookfield. Por quê? 


“Muitos players procuram ativos 


: com potencial de crescimento forte 


| e rápido”, diz Diogo Berger, supe- 


: rintendente executivo de project fi- 
: nance do Santander, a área do banco 
: responsável por fazer estruturacáo 


: financeira em grandes projetos de in- 


: fraestrutura e energia. “No momento, 


j náo é exatamente isso que o Brasil 
j tem a oferecer." Faz sentido. Embo- 
: ra a Lava Jato esteja “patrocinando” 
| um saldão de ativos - e uma ampla 


Cada vez 
e di h e 
mais ainneiro 
)4 
no país 
Os investimentos 60 
da Brookfield 
(em RS bilhões) 
40 
34 
32 31 
23,5 
20,2 
о а сч o « ою O 
=“ = = e v1 e e 
о о о O O O O 
A A AA A A а 


Fonte: Brookfield ; 
° 


: agenda de concessóes esteja sendo 
j elaborada pelo governo federal para 
| começar a ser oferecida ainda neste 
j semestre -, o Brasil, de fato, náo está 


na lista de prioridades dos executivos 
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estrangeiros. No final do més passado, + da consultoria é de que o cenário só + 


durante o Fórum Económico Mun- 
dial, a consultoria PwC divulgou sua 
tradicional pesquisa sobre as pers- 
pectivas de negócios pelo mundo. O 
Brasil, que já esteve em terceiro lugar 
na lista, em 2011, aparece agora na sé- 
tima posicáo. Pesa, além das questóes 
institucionais - ainda frágeis, na ava- 
liacáo de muitos analistas -, o ritmo 
da economia. Ela deve crescer entre 
0,596 e 0,796 neste ano - e sobre uma 
base de dois anos de recessáo. *Ape- 
sar de todas as oportunidades, com a 
economia mais fraca, o poder de atra- 
cáo do país fica bem menor", diz Ma- 
riana Oliveira, analista de infraestru- 
tura da Tendéncias. “Quem investe 
em infraestrutura quer demanda alta, 


quer mercado aquecido.” A projeção é fil de clientes da empresa, composto é é 


NA CONTRAMÃO 


deve começar a mudar em 2018. A 
partir daí, estima-se um crescimento 
médio de 2,5% ao ano até 2028. 

A pergunta persiste: o que será 
que só Flatt viu ou vê? Dois motivos 
explicam o otimismo da Brookfield 
nesse momento em que o mundo 
ainda olha para o Brasil com pessi- 
mismo. O primeiro tem a ver com 
a estratégia global da companhia. 
Diferentemente de outros grandes 
fundos que investem em diversas 
atividades, a Brookfield só coloca di- 
nheiro naquilo que chama de ativos 
reais: basicamente imóveis e infraes- 
trutura. São projetos de longuíssimo 
prazo - 20 anos, em média - e que 
: podem ser financiados graças ao per- 


por 350 grandes investidores, entre 
os quais fundos soberanos, fundos de 
pensáo e family offices (escritórios 
especializados em lidar com fortunas 
familiares). “Esse é o sonho de todo 
gestor”, diz o sócio de um banco de 
investimentos brasileiro. “Sáo bem 
poucos os grupos em atuacáo no Bra- 
sil com acesso a esse tipo de recurso. 
É muito dinheiro, e sem necessidade 
de apresentar retornos imediatos”. 

Sáo ainda mais raros os casos de 
investidores desse porte com tan- 
ta experiéncia de Brasil. A relacáo 


VARIEDADE Rodovias, 
como a Fernáo Dias, florestas 
e hidrelétricas (na foto, 
Barra Branca) estáo no 
portfólio da empresa de Flatt 


« 


NA CONTRAMÁO 


da Brookfield com o país é mais do ¢ o capital na Bovespa em 2014, depois + agir como o resto da manada. Se os 


que centenária. Comecou em 1899, 
quando um grupo de canadenses 


desembarcou por aqui para levantar | 
sistemas de iluminacáo pública e de : 


bondes movidos a energia elétrica — 
era a origem da Light e, de certa for- 


ma, da própria Brookfield. Por várias | 


decádas, o grupo canadense operou 
com o nome de Brascan (aglutinacáo 
de Brasil mais Canadá). 

Em sua longa trajetória, a Brook- 
field nunca deixou de investir no 
país - embora com menos ímpeto 
do que agora. Sem considerar as 
compras mais recentes, sáo R$ 40 bi- 
Ihóes sob gestáo. A lista de empreen- 
dimentos é enorme. Sáo 41 hidrelé- 
tricas, cinco parques eólicos e trés 


usinas de geração de energia a partir : 


da biomassa, além de linhas de trans- 


missão, portos, ferrovias, milhares : 


de hectares de terras e florestas, edi- 


fícios comerciais e residenciais e seis : 


shopping centers - incluindo o Pátio 
Paulista e Higienópolis, em São Pau- 


lo. Sob concessão, em parceria coma : 
espanhola Abertis, estão ainda nove | 
estradas, como a Régis Bittencourt | 
“Eles conhecem | 
muito do cenário de infraestrutura : 
no Brasil e sabem que, entre altos e : 
baixos, o país dá resultados”, diz um | 


e a Fernão Dias. 


executivo da companhia, que pede 


para não ser identificado. As rígidas | 


regras de comunicação da compa- 


nhia não incentivam declarações - o | 
próprio Flatt gosta de pregar que a | 


discrição é importante para os ne- 


gócios. Voltando aos números: em | 
2015, a receita líquida do grupo todo | 


no Brasil foi de R$ 9,7 bilhões. O sal- 


do aqui é realmente positivo - um · 


crescimento acumulado de 20% des- 
de 2011, mesmo com desempenho 


ruim de algumas áreas. A Brookfield : | 


i de vários prejuízos acumulados. 
Considerando os negócios nos 
quais a Brookfield também responde 
como operadora (como as conces- 
sões de rodovias), são 18 mil fun- 
cionários no Brasil. Há outros 200 
profissionais responsáveis pela área 
mais estratégica – como a prospec- 
cáo e avaliacáo de projetos. Meta- 
de do grupo fica no Rio de Janeiro, 
metade em Sáo Paulo. É uma equipe 
madura. A maioria tem entre 30 e 
45 anos, um perfil bem diferente do 


: grupo que normalmente compóe os 


quadros dos bancos de investimen- 


: tos brasileiros - formados basica- 


O primeiro 
negócio no 
Brasil foi em 
1899, quando 
O grupo criou 
a Li ht. no 


Rio de Janeiro 


mente por jovens recém-formados e 
loucos por bónus generosos. 

“Quem entra na Brookfield está 
mais interessado em fazer carreira 
do que em ficar milionário", diz um 
executivo da companhia. Boa par- 
te do time está na empresa há mais 
de uma década. É o caso do próprio 
presidente no Brasil, Luiz Ildefonso 
Simóes Lopes, engenheiro carioca 
de 67 anos, há 17 na casa. Um dos 18 
executivos do primeiro time de ges- 
tores da Brookfield mundial, Simóes 
Lopes é o responsável pela pregacáo 
da cartilha dos canadenses no país: 
náo se pode tomar riscos exagera- 


: | investidores estão indo paraum lado, 
| é mais sensato que a Brookfield siga 
; para o outro. Ou simplesmente fique 
| parada, como muitas vezes ocorreu. 


Tradicionalmente avessa a dis- 


: putar leilões, a Brookfield costuma 
: adotar uma postura ponderada ao 
: entrar em grandes obras de infraes- 
| trutura em sua fase de execução. 
| Para minimizar imprevistos nesses 
| casos, a estratégia é comecar com 
| uma participacáo menor, que pode 
| ser aumentada conforme o projeto 
| amadurece. As compras também en- 
| volvem um batalhão de advogados 
| de alguns dos maiores escritórios do 
| país, como Pinheiro Neto e Macha- 
| do Meyer. “As vezes, sáo mais de 20 
; para definir cláusulas de um único 
: contrato”, diz uma fonte da empresa. 
: Foi o que aconteceu nas transações 
: mais recentes da Brookfield. 


Embora os principais negócios 


| precisem do O.K. da matriz em To- 
: ronto, o mercado atribui a Simóes 
: Lopes parte significativa da respon- 
| sabilidade sobre o bom momento da 
: Brookfield no Brasil. “No período de 
: euforia em relação ao país, quando 
: um monte de gente estava jogando 
: dinheiro pela janela, colocando re- 
E cursos nas empresas do Eike Batista, 
| por exemplo, a Brookfield puxou o 
| freio", diz um banqueiro que já as- 
| sessorou o grupo em importantes 
| transacóes. ^Ele soube evitar tenta- 
: ções para agir no momento certo.” 


j NA LINHA DE BUFFETT. Os 
| planos da Brookfield para o Brasil 
| sáo ambiciosos. Além de se conso- 
: lidar na área de saneamento com a 
: compra da Odebrecht Ambiental, 
: a empresa quer se firmar como um 


Incorporacóes, por exemplo, fechou é dos e não se deve, principalmente, é ; dos mais importantes grupos de so- 
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PECHINCHA O World 
Financial Center, em Nova 
York, foi comprado no final 
dos anos 90, quando os antigos 
donos estavam para falir 


lucóes logísticas para o país. A ambi- 
cào é criar vários corredores interli- 
gando portos, ferrovias e terminais 
- ampliando o escopo que a empresa 
játem com a VLI, a empresa da Vale 
na qual a Brookfield tem participa- 
ção, juntamente com a japonesa Mit- 
sui e o FI-FGTS (o fundo de investi- 
mento do FGTS, administrado pela 
Caixa Económica Federal). Recen- 
temente, a empresa tentou comprar 
a fatia da OAS (também envolvida 
na Lava Jato) na Invepar, dona de 
participacóes em várias concessóes 
de infraestrutura de transportes - 
incluindo o aeroporto de Guarulhos. 
Mas o negócio não foi para a frente 
por falta de entendimento entre os 
demais sócios da empresa: Previ, Pe- 
tros e Funcef. A Invepar seria peca 
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de mobilidade no país. *Essa aposta 
em logística está superajustada a um 
país com dimensóes continentais 
como o Brasil", diz Paulo Resende, 
coordenador do núcleo de logísti- 
ca, supply chain e infraestrutura da 
Fundacáo Dom Cabral. “Com crise 
ou sem crise, sempre haverá de- 
manda no país para o escoamento 
de gráos e outras commodities, sem 
concorréncia entre modais como 
acontece hoje.” 

A compra da NTS faz parte dessa 
estratégia. Mas também é um marco 
importante de uma aposta global da 
companhia - que vem aumentando 
seus investimentos em ativos de pe- 
tróleo e gás pelo mundo. Flatt tem 
certeza que a demanda por esses 
combustíveis só vai crescer, e este é 
o momento de comprar negócios no 
setor. Seja como for, a aquisição da 
NTS foi considerada pelo mercado 
como uma grande tacada da empre- 
sa. Apesar dos enroscos regulatórios 


ты” 1 59 


* field na construcáo de seus modais * canadenses marcam território em 


uma atividade que até agora foi ex- 
clusividade da Petrobras no país. E 
fazem isso com a certeza de receita. 
Até meados de 2020, 10096 do trans- 
porte de gás pela NTS está contrata- 
do pela própria Petrobras. 

Por ora, não há mesmo motivos 
para duvidar das direcóes apontadas 
por Flatt. Tido como um “prodígio 
nerd” quando assumiu o comando 
da Brookfield, em 2002, aos 37 anos, 
Flatt fez o património líquido au- 
mentar quase dez vezes desde entáo 
- é o dobro do que aconteceu, por 
exemplo, com a Berkshire Hathaway 
Inc., a empresa de investimentos de 
Warren Buffett. No mesmo período, 
o retorno das acóes da Brookfield 
aumentou 800%, ante 17096 da Ber- 
kshire. Flatt é comparado a Buffett 
com frequéncia por serem ambos in- 
vestidores de longo prazo. Também 
sáo apostadores de ativos baratos, 
independentemente dos modismos. 

Flatt tem mostrado particular 


fundamental na estratégia da Brook- é que ainda precisam ser definidos, os é habilidade em negociar com em- 
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presas falidas ou bem próximas da 
bancarrota. Foi assim, por exemplo, | 
que ele conseguiu alguns dos ativos 
imobiliários que ajudaram a dar 
projecáo ao grupo - comprando da 
também canadense Olympia & York 
Developments, no final dos anos 
90, o Canary Wharf (complexo de 
torres comerciais no sudeste de 
Londres) e o World Financial Cen- 
ter, em Nova York. O conglomerado 
de edifícios, que ele fez tanta ques- 
táo de destacar em sua maquete ao 
jornalista da Bloomberg, ficava à 
sombra do World Trade Center, a 
sudoeste da ilha. 

Sobre a situacáo atual do Brasil, 
Flatt declarou: “Está uma bagunca. 
Mas sabemos que o país vai se re- 
cuperar”. A Brookfield náo informa 
quanto ainda tem reservado para 
colocar exclusivamente no Brasil. 
Mas há poucos meses fez uma capta- 
cáo de US$ 14 bilhóes para um novo 
fundo de infraestrutura. O mercado 


náo se surpreenderia se compras de + 


DÁ 


NA CONTRAMÁO 


as que já ocorreram fossem anun- 
ciadas nos próximos 18 meses. A 
empresa, claro, náo adianta quais 
os ativos no radar. Especula-se no 
mercado que os canadenses estáo 
de olho em novos investimentos na 
transmissáo de energia e na Braskem 
- embora a petroquímica controlada 
por Odebrecht e Petrobras náo es- 
teja, por ora, à venda. Sobre a oferta 
mais aguardada do ano, a da BR Dis- 
tribuidora, com seus 7 mil postos de 
gasolina no país, parece náo haver 
interesse. É um setor dependente do 


“О Brasil 
está uma 
bagunca. Mas 
sabemos que 
o país vai se 


recu perar" 


LOGÍSTICA Sócia da Vale na VLI, a Brookfield também aposta 


NY 


em ferrovias e terminais marítimos, como o Inácio Barbosa (SE) 


e volumes igualmente vultosas como ө desempenho do varejo, fora do foco 


: da Brookfield no momento. 


00 

Apesar da 
habilidade de Flatt e do histórico 
vencedor da Brookfield, fruto de sua 
postura conservadora, a gestora náo 
está imune a críticas. Para alguns 
analistas, a estratégia de investir 
exclusivamente nos tais ativos reais 
também pode representar riscos. Ela 
estará bastante vulnerável se houver 
aumento na taxa de juros, por exem- 
plo. Isso é particularmente delicado 
nos Estados Unidos, onde estáo 50% 
dos recursos da empresa - boa parte 
no mercado imobiliário. Por mais de 
uma década, o país ficou sem aumen- 
tar o juro básico da economia, o que 
tornava os investimentos em imó- 
veis algo atraente. O cenário já está 
mudando. Houve aumento do juro 
em dezembro de 2015 e há sinaliza- 
ções de que isso possa voltar a ocor- 
rer. Qualquer mudanca da taxa terá 
impacto no mercado - e pode levar 
alguns investidores da Brookfield a 

procurar outro tipo de negócio. 
Outro desafio, segundo analistas, 
seria manter o ritmo crescente de 
retorno dos investimentos por um 
longuíssimo prazo - o que passa- 
ria, Obrigatoriamente, por aumentar 
a disposicáo pelo risco nos países 
emergentes. É algo que a conserva- 
dora empresa já está fazendo: em um 
único ano, investiu aqui um valor 
equivalente à metade do que já havia 
investido durante mais de um século. 
Flatt garante que ainda tem muitos 
bilhóes para o Brasil, embora náo 
revele a quantia exata. De qualquer 
forma, só saberemos se a comparacáo 
com Buffett é realmente justa quando 
o saldáo de empresas terminar e os 


é dividendos começarem a aparecer. Ё 
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48H DE PROTEÇÃO e a 
CONTRA O SUOR imd 
SEM IRRITAR SUA PELE. 
SINTA A DIFERENCA. 


TECNOLOGIA 
HIDRATANTE 


POTENTE CONTRA O SUOR, 
NÀO IRRITA A SUA PELE 


CRIME GLOBALIZADO 


The 
1943 


UMA MAHA 
MULIINACIONAL 


Entre as trés grandes organizações criminosas da Itália, a 
Ndrangheta é a menos conhecida. Seu sucesso global, porém, 
é inigualável - e esse alcance transnacional passa pelo Brasil 


Y JOHN HOOPER, publicado originalmente na The Economist 1843 


um senso de humor ne- 


de uma delegacia de polí- 
cia em Santos, Sáo Paulo, 


nado, meus colegas teráo 


firme, bem-vestido num terno justo, a barba por fazer, 
ele poderia muito bem ser confundido com um executi- 
vo de patente intermediária, lotado em uma das muitas 
empresas de comércio exterior sediadas no porto mais 


o tronco inclinado para | 
a frente, ele diz: “Se um | 
dia desses eu for assassi- | 
| de operacóes contra o PCC, o Primeiro Comando da 
dificuldade em descobrir : 
o autor do crime”. Aos 37 | 
anos, Scalezi é delegado da Polícia Federal. De postura | 
| vavelmente a mais sinistra (e sem dúvida a mais cos- 
| mopolita) тайа em atividade no mundo hoje. Até o 
| momento, essa operacáo já levou à apreensáo de 1,5 
` tonelada de cocaína em portos espalhados por todo o 


Q BEATRIZ VELLOSO, traducáo [A DAVI AUGUSTO 


svaldo Scalezi Jünior tem * um leve ar de insegurança, característica rara entre de- 
: tetives bem-sucedidos como ele. 

gro. Sentado na cadeira | 
; lei, o delegado acumula uma impressionante lista de 
| inimigos mortais. Ele foi responsável pela prisão de 


Ao longo de 15 anos de trabalho como agente da 


um dos chefes do narcotráfico colombiano, Marcos 
de Jesús Figueroa (conhecido como “Marquitos”), 
acusado de 250 assassinatos. Comandou uma série 


Capital - a maior organização criminosa do Brasil. E, 
entre 2012 e 2013, Scalezi chefiou a equipe brasileira 
de uma operação global contra a 'Ndrangheta - pro- 


movimentado da América do Sul. Scalezi, porém, exala é Hemisfério Ocidental. 
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Embora não produza cocaína, o Brasil desempenha + preto que circula com uma submetralhadora nas mãos. 


papel fundamental no tráfico internacional da droga. 
Os cartéis colombianos, e outros produtores sul-ameri- 
canos, fazem contrabando de cocaína por meio das po- 
rosas fronteiras brasileiras, que se estendem por quase 
17 mil quilómetros. *O grande problema é que as auto- 
ridades se preocupam bem mais com a fuga de capitais 
e a evasáo fiscal do que com os entorpecentes", afirma 
Luiz Augusto Sartori de Castro, advogado com escritó- 
rio em Sáo Paulo, responsável pela defesa de diversos 
acusados de tráfico. *Outro dia eu fui de carro até o 
Uruguai, visitar amigos. Para carimbar o passaporte, na 
hora de cruzar a fronteira, é preciso sair da estrada e se- 
guir até uma cidade vizinha. Ou seja: é possível entrar e 
sair do país sem que ninguém fique sabendo." 

As drogas costumam parar em Santos, cidade gran- 
de e malcuidada, a cerca de 60 quilómetros de Sáo Pau- 
lo. Nenhum centro urbano de igual tamanho (Santos 
tem menos de 500 mil habitantes) tem tanta importán- 
cia no país. O time de futebol, o Santos FC, foi o berco 
de Pelé. A maioria dos europeus que imigrou para o país 
aportou ali. De lá, saía grande parte do café brasileiro 
exportado para o mundo. Até hoje é possível visitar a 
antiga Bolsa de Café, no belo e decadente centro da ci- 
dade, local onde os corretores negociavam o preco dos 
gráos sentados em cadeiras que mais pareciam tronos. 

A Polícia Federal é responsável pela fiscalizacáo 
do porto. Os agentes fazem a patrulha numa lancha à 


prova de balas, protegidos por um oficial de uniforme : 
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O ar de eficácia dos policiais é intimidante. Na realida- 
de, entretanto, apenas 17 agentes fiscalizam quase oito 
milhões de metros quadrados de embarcadouros, onde 
se empilham centenas de milhares de contêineres. E 
qualquer um deles pode esconder cocaína. 

“E difícil encontrar drogas sem antes ter recebido 
algum tipo de informação”, admite o timoneiro do bar- 
co da PF, enquanto avança pelo mar. Segundo Nicola 
Gratteri, vice-procurador-chefe da província italiana 
de Reggio Calabria e principal autoridade do país em 
tráfico de cocaina, cerca de 80% da “neve” que chega à 
Europa faz escala em Santos - e boa parte dela é con- 
trabandeada pela 'Ndrangheta, a primeira organização 
criminosa multinacional do mundo. 

A "Ndrangheta (pronuncia-se an-DRÁN-gue-ta, 
como uma proparoxitona de vogal aberta) surgiu na 
Calábria, região localizada na ponta dos “dedos” da 
bota que forma o mapa da Itália. Ao longo das últimas 
duas décadas, seu alcance se expandiu até os cantos 
mais remotos do planeta. Talvez a organização seja, 
na vida real, o que exista de mais próximo à Spectre, 
a irmandade do crime contra a qual James Bond lutou 
mais de uma vez nas telas de cinema. Desde meados da 
década de 90, a promotoria e a polícia italianas alertam 
para o fato de que a 'Ndrangheta - com seu nome com- 
plicado e suas raízes fincadas numa das partes mais de- 
samparadas do país - estava se tornando a nova grande 
potência global do crime organizado. 


CRIME GLOBALIZADO 


Para a maioria das pessoas, a ideia de um sindicato e cidas por empresas de comércio exterior - mas náo se 


do crime à moda italiana remete à máfia siciliana e à sua 
ramificacáo no outro lado do Atlántico - a Cosa Nostra. 
Essa linhagem de bandidos deu origem aos romances e 
filmes da série O Poderoso Chefáo, e veio daí boa parte 
da iconografia ficcional associada ao submundo globa- 
lizado. Já o best-seller Gomorra, escrito pelo jornalista 
Roberto Saviano e lançado em 2006 (inspiração para 
uma série de TV homónima que estreou em 2014), jo- 
gou os holofotes sobre a Camorra - a máfia que opera 
em Nápoles e arredores. Mas Antonio Nicaso, escritor 
italiano radicado em Toronto, Canadá, estuda outra fa- 
ceta da contravencáo de seu país. Autor de uma série 
de livros sobre a тайа calabresa, ele afirma: “É difícil 
fazer as pessoas fora da Itália, principalmente os ame- 
ricanos, compreenderem a dimensáo da 'Ndrangheta. 
Elas náo conseguem nem pronunciar esse nome". 

Encomendado pelo Ministério do Interior da Itália 
e publicado em 2013, um estudo conduzido pela Uni- 
versità Cattolica del Sacro Cuore, em Miláo, concluiu 
que os lucros da 'Ndrangheta rivalizam com os da Ca- 
morra, e sáo quase duas vezes maiores que os da máfia 
siciliana. Uma diferenca crucial, porém, distancia a or- 
ganizacáo calabresa da concorréncia: enquanto 40% da 
receita dos dois grupos rivais vem de fora da Itália, no 
caso da 'Ndrangheta essa fatia sobe para 80%. 

Muitas organizações fazem tráfico internacional de 
drogas, armas e outras mercadorias ilícitas. Essas ati- 
vidades sáo uma espécie de equivalente ilícito ás exer- 


comparam ao alcance das multinacionais. Para chegar 
a esse ponto, é necessário ter subsidiárias em diver- 
sos países. E é aí que a 'Ndrangheta se sobressai. “É a 
única máfia capaz de reproduzir exatamente a mesma 
estrutura em diferentes lugares”, explica Nicaso. “Nos 
Estados Unidos, a Cosa Nostra americana deixou de 
ser uma estrutura específica da Sicília para se transfor- 
mar num caldeiráo de mafiosos.” Ela passou a permitir 
que italianos do continente (e náo apenas os sicilianos 
da ilha) fizessem um juramento e fossem aceitos. “A 
"Ndrangheta, por outro lado, mantém-se fiel à estrutura 
original, náo importa o país onde opere.” 

Para entender melhor essa estrutura, vale a pena re- 
lembrar três “recados” deixados pela organização: 

Abril de 2014. Por volta das 14h de uma tarde de 
primavera, Carmine Verduci - conhecido como “O 
Animal” devido a seus violentos ataques de fúria - 
saiu do Regina Café em Woodbridge, num subúrbio de 
Vaughan, na província canadense de Ontário. Enquanto 
ele caminhava pelo estacionamento, um homem baixo 
e magro, vestindo um casaco com capuz preto, sacou 
um revólver e atirou em Verduci repetidas vezes. Em 
seguida, o assassino correu até um carro onde um cúm- 
plice o esperava já com o motor ligado. Os dois fugiram 
cantando os pneus, deixando para trás o italo-canaden- 
se de 56 anos morto, estirado no asfalto. 

Junho de 2007. Funcionários da alfândega de Mel- 


é bourne, na Austrália, faziam uma minuciosa vistoria 
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num contéiner recém-desembarcado de um cargueiro + Osso, Mastrosso e Carcagnosso - fugiram de sua Espa- 


com bandeira da Libéria. Informações de inteligência : 


obtidas pela polícia local davam conta de que um car- 
regamento de drogas havia sido despachado da Euro- 
pa rumo à Oceania. Os oficiais, no entanto, não faziam 


mercadoria ilegal - ou do tipo de droga que deveriam 


das latas de tomates italianos que enchiam o contêiner, 


Austrália, essa droga é vendida por valores mais altos 
do que em qualquer outra parte do mundo. Até hoje, 


na história - tanto em valor quanto em volume: mais de 
15 milhóes de comprimidos, avaliados em 440 milhóes 
de dólares australianos 
(cerca de R$ 1 bilhão). 
Agosto de 2007. Já era 
tarde, quase 2h30 da ma- 
drugada, quando a festa 
terminou. Seis homens, 
todos de origem italiana 
e com idades entre 16 e 
38 anos, saíram da pizza- 


nha natal para escapar da punicáo por terem vingado o 


: estupro de sua irmã. Osso foi para a Sicília, adotou São 
: Jorge como protetor e fundou a máfia. Mastrosso esco- 
: lheu a Virgem Maria como padroeira e foi para Nápoles, 
ideia de qual contêiner, saído de qual navio, continha a l 


onde criou a Camorra. Carcagnosso rodou muito e final- 


: mente chegou à Calábria. Lá, sob as bênçãos de São Mi- 
procurar e qual seria o porto de origem. Ao abrir uma : 


guel, estabeleceu a 'Ndrangheta. Em depoimento a um 


| tribunal, Francesco Fonte, integrante da 'Ndrangheta e 
os fiscais perceberam que haviam encontrado a agulha : 
no palheiro: a lata estava cheia de pílulas de ecstasy. Na : 


uma das testemunhas que se dispuseram a depor para o 
Estado, descreveu o auge da cerimônia de iniciação do 


; grupo: o calouro fura o próprio dedo com uma agulha, 
: ou o braço com uma faca, e pinga algumas gotas de san- 
aquela apreensão feita em 2007 é a maior já registrada : 


gue sobre a imagem do arcanjo. Em seguida, a imagem é 


: queimada e o líder do grupo faz uma declaração solene: 
: “Assim como o fogo queima esta imagem, você também 


Fora da Itália, 


ignora-se a forca 


a Ndrangheta. 


As pessoas nem 


queimará se manchar seu 
nome com a infámia". 

A partir do final do 
século 19, a pobreza aca- 
chapante levou milhóes 
de italianos a abandonar 
o sul do país em busca 
de uma vida melhor no 
além-mar. Uma grande 


ria Da Bruno, na cidade 
de Duisburg, Alemanha, 
e foram engolfados por 
rajadas de tiros. O banho 
de sangue foi resultado 
de um desentendimento 
ocorrido na pequena e 
montanhosa cidade de San Luca, na Calábria, vilarejo 
de origem das seis vítimas e também de seus algozes. 
De acordo com os primeiros relatos, os homens assas- 
sinados estavam comemorando o 18? aniversário de um 
dos integrantes da turma. Ao examinar os cadáveres, os 
legistas encontraram no bolso desse jovem um pedaco 
chamuscado de uma imagem de Sáo Miguel Arcanjo. 
A festa de Duisburg náo era uma celebracáo de ani- 
versário qualquer: era o rito de entrada do rapaz, aque- 
le da imagem queimada, na 'Ndrangheta. De todas as 
trés principais máfias da Itália, a 'Ndrangheta é a mais 
afeita a hierarquias e rituais - muitos deles imitacóes 
de cerimónias da Igreja Católica. É também a ünica or- 
ganizacáo criminosa que conta com um mito fundador. 
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sabem pronunciar 


seu nome 


leva de calabreses imi- 
grou para a Austrália e 
o Canadá. Depois da Se- 
gunda Guerra Mundial, 
muitos foram trabalhar 
em fábricas alemãs - en- 
tre eles um grupo pe- 


| queno, porém, resistente. Nessa diáspora, os mafiosos 
| começaram a reproduzir, em diferentes lugares, a es- 
| trutura institucional existente na Itália. Investigações 
: conduzidas recentemente por autoridades italianas en- 
| contraram indícios de células da organização em locais 
| tão improváveis quanto Engen, uma pitoresca cidade 
| alemã próxima à fronteira com a Suíça. A "Ndrangheta 
| também tem bracos na Franca, Suíca e Holanda. Acre- 
| dita-se que haja uma célula búlgara, além de filiais em 
| países do antigo bloco comunista. 


Os primeiros 'ndranghetistas teriam chegado à Aus- 


| таба em 1922. Ao final daquela década, já havia células 
| em Melbourne, Perth e Sydney. A 'Ndrangheta aus- 
; traliana ganhou, entre os locais, o nome de Sociedade 
Segundo essa narrativa, trés cavaleiros orgulhosos - é Honrada - ou simplesmente “a máfia”. Na década de 


= 
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30, lancou uma campanha de ataques a bomba е assas- 
sinatos em Queensland; nos anos 60, travou uma bata- 
lha mortal pelo controle do grande mercado de Queen 
Victoria, em Melbourne; e em 2015 envolveu-se num 
escándalo de lobby junto a políticos do Partido Liberal 
australiano, cujo objetivo era obter um visto para um 
dos cabeças da organização. A 'Ndrangheta também foi 
acusada de orquestrar dois assassinatos que chocaram 
a Austrália: o de Donald Mackay, conhecido ativista da 
campanha antidrogas, em 1977, e o do vice-delegado da 
Polícia Federal, Colin Winchester, a mais alta autorida- 
de a ser morta na história do país, em 1989. 

Em 2013, um relatório com informacóes de inte- 
ligéncia da polícia australiana já alertava para o risco 
“extremo” representado pela organização. O texto di- 
zia que a 'Ndrangheta havia “infiltrado ou recrutado 
integrantes de instituicóes públicas, agéncias do go- 
verno e órgáos responsáveis pelo cumprimento da lei”. 
Mesmo assim, até pouco tempo muitas autoridades do 
país continuavam céticas em relacáo ao alcance da par- 
ceria entre a 'Ndrangheta na Itália e a máfia em solo 
australiano. A gigantesca apreensáo de ecstasy em Mel- 
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* bourne, em 2007, comprovou que os dois bracos sáo ex- 


tremamente interdependentes: um exemplo clássico de 
uma organizacáo multinacional que colhe os benefícios 
de um sistema de integracáo vertical. 

A história da 'Ndrangheta no Canadá é ainda ante- 
rior à sua presenca na Austrália. Há registros de pelo 
menos um mafioso calabrés em atividade no país norte- 
americano antes mesmo da Primeira Guerra Mundial. 
Mas os 'ndranghetistas só começaram a chegar ao país 
em maior volume na década de 50. De acordo com a 
Real Polícia Montada do Canadá - equivalente local à 
Polícia Federal -, existem hoje cinco grupos em Toron- 
to e dois em Thunder Bay, à beira do Lake Superior. Em 
2015, autoridades italianas anunciaram a descoberta de 
que a "Ndrangheta canadense estaria prestes a detonar 
uma sangrenta disputa de poder. Uma das justificativas 
para o assassinato de Carmine Verduci dá conta de que 
ele foi a primeira vítima de uma guerra civil. 

Mais ao sul do continente, sabe-se que mafiosos ca- 
labreses também tém negócios com o cartel mexicano 
conhecido como Los Zetas. Existem representantes 


é da organização em praticamente todos os países da 
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América Latina, agindo como empresários de conduta e cionalmente, a região é vista como terra rude de pasto- 


aparentemente irrepreensível. Parte da cocaína trafica- 
da passa por Guiné-Bissau, uma nacáo africana pobre 
onde a'Ndrangheta tem representantes fixos. Na África 
do Sul, uma célula ativa controla outra rota de escoa- 
mento de drogas, que se prolonga até a Namíbia. 
“Nenhuma organizacáo criminosa se integra a um 
novo ambiente social utilizando esse método de infil- 
tracáo nas atividades do cotidiano”, diz Federico Ca- 
fiero de Raho, procurador-chefe da cidade de Reggio 
Calabria, o maior centro urbano da província natal da 
"Ndrangheta. “Eles têm uma estratégia de colonização.” 
Embora desfrutem de considerável autonomia, 
muitos chefões expatriados voltam à Itália todos os 
anos, no mês de setembro, para uma peregrinação que 
termina no santuário de Nossa Senhora de Polsi, no 
alto do Aspromonte - um 
distrito calabrés ermo e 
elevado, bem na ponta da 
bota italiana. A tradicio- 
nal visita acoberta o en- 
contro anual das grandes 
lideranças da "Ndranghe- 
ta, durante o qual se elege 
a diretoria da organiza- 


O grupo mantém 


as mesmas 
instituicoes, 


regras e códigos 


: res analfabetos, dialetos incompreensíveis e tradições 
| de mau gosto, extintas há muito tempo em outras par- 
| tes da península. Até hoje é possível ouvir ali gente fa- 
; lando grego, albanês e o dialeto occitano; uma das dio- 
: ceses católicas do local ainda segue os ritos orientais. 
i As zonas rurais da Calábria são o último recóndito da 
| Itália onde se ргеѕегуа o antigo hábito romano de со- 
| mer ratazanas assadas. 


Os gregos tiveram grande influéncia sobre a regiáo, 


: desde o periodo clássico. Acredita-se que a palavra 
: "Ndrangheta seja a fusão dos termos andros e agathos, 
| que significam, respectivamente, “homem” e “bom”. 
| No entanto, à semelhanca de tudo о que diz respeito а 
| essa organização, a etimologia é mera conjectura. 


As primeiras referéncias a um grupo com as carac- 
terísticas da 'Ndrangheta 
datam do final do sé- 
culo 19. Mas o nome só 
iria aparecer impresso, 
com grafia levemente 
alterada, em 1955, num 
texto em que o escritor 
calabrês Corrado Alvaro 
tentava explicar a menta- 


ção, conhecida como Cri- 
mine ou Província. 

*É igual ao McDon- 
ald's”, explica o procura- 
dor Gratteri. “Não impor- 
ta o lugar, o hambúrguer 
segue sempre a mesma 
receita. Na 'Ndrangheta, todos os países têm as mesmas 
instituições, regras e códigos. E esse é um dos motivos 
pelos quais eles são tão fortes.” 

O alcance global da 'Ndrangheta esconde um para- 
doxo. Se a Calábria tem uma característica mais mar- 
cante do que a pobreza, é o isolamento. Hoje, a única 
maneira conveniente de visitar a região, mesmo partin- 
do de outros pontos na Itália, é o avião: o maciço mon- 
tanhoso de Sila separa a Calábria do resto da península 
italiana. Com seus picos cobertos de neve no inverno, 
essas montanhas impõem um penoso obstáculo ao 
acesso por trem ou automóvel. A viagem ferroviária 
entre Roma e Reggio Calabria leva mais de sete horas. 

Para a maioria dos italianos, a Calábria entrou para 
a história como uma parte do país a ser ignorada: tradi- 
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em todos os paises 


nos quais atua 


lidade dos habitantes de 
sua miserável terra natal. 
Nesse artigo, publicado 
pelo Corriere della Sera, 
Alvaro escreveu que seus 
conterrâneos calabreses 
sentiam-se  desampara- 


: dos pelas autoridades, acostumados que estavam ao 


abuso de poder - e tão perdidos em relação ao que era 


: lícito ou ilícito que até pareciam aceitar a ideia de rece- 
: bera proteção “de um 'ndranghetista”. Naquela época, 


a'Ndrangheta não passava de uma federação dispersa 


: de escroques violentos e provincianos. Nos centros ur- 
i banos, seus integrantes eram bandidos de meia-tigela; 
| no campo e no litoral, eram ladróezinhos e pequenos 
| contrabandistas. As diferentes faccóes eram afeitas a 
| disputas internas - chamadas de faide -, cuja marca ега 


a selvageria assassina. Muitas dessas disputas se pro- 


: longavam por gerações. 


Na década de 70, a sorte da organizacáo comecou 
a mudar. Num momento da história italiana em que 


e terroristas políticos levavam o país ao pánico com uma 
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série de sequestros, algumas células da '"Ndrangheta e admitiam ter usado cocaína no ano anterior - em com- 


enxergaram a oportunidade de enriquecer fazendo | 
o mesmo. Em 1991, esses grupos já haviam manti- 
do como reféns quase 150 banqueiros, empresários e 
grandes herdeiros. A maioria foi levada do norte, mais 
rico, para o Aspromonte. Lá, as vítimas eram mantidas 
em condicóes quase medievais até que o resgate fosse 
pago pela familia. Uma das primeiras vítimas foi John 
Paul Getty III, o já falecido neto do magnata do petró- 
leo. Quando o rapaz foi sequestrado, o avó náo se mos- 
trou disposto a ajudar; os criminosos, entáo, cortaram 
sua orelha direita e a enviaram à familia com um bilhe- 
te informando que outras partes do corpo seguiriam 
caso o dinheiro náo fosse 
entregue. J. Paul Getty fi- 
nalmente pagou o resga- 
te, e o clã Piromalli-Molé 
(que comandava a costa 
oeste da Calábria) embol- 
sou quase US$ 3 milhões. 

Muito antes da 
"Ndrangheta desistir da 
estratégia de sequestros, 
o comando da organi- 
zacáo percebeu que a 
maneira mais lucrativa 
de multiplicar seus cres- 
centes ativos seria inves- 
tir em drogas. A máfia 
siciliana, mais poderosa 
que a rival, já dominava 
o lucrativo mercado de 
heroína; diante disso, os 
primos pobres da Calá- 
bria tiveram de se contentar com o tráfico de cocaína. A 
decisáo, à época menos vantajosa, acabaria fortalecen- 
do imensamente a 'Ndrangheta: ela coincidiu com uma 
mudanca na popularidade das diferentes drogas. 

De acordo com Nicola Gratteri, “а virada veio com 
novos hábitos, surgidos no inicio dos anos 90”. O medo 
da Aids levou muitos usuários a se afastar da heroína, 
uma substáncia injetável. O pó branco foi entáo (falsa- 
mente) promovido como droga que náo viciava - e além 
de tudo era considerado mais sexy do que a heroína. 
Assim, foi atraindo cada vez mais adeptos. De acordo 
com dados de 1994 do governo dos Estados Unidos, a 


paracáo com apenas dois que reconheciam o uso de he- 
roína. A demanda pela droga explodiu, e a producáo de 
folhas de coca na América do Sul dobrou em volume a 
partir de 1985. 

Essa guinada inesperada veio acompanhada por 
mais duas novidades que levaram ao crescimento da 
"Ndrangheta. Em primeiro lugar, a máfia siciliana to- 
mou uma série de decisões equivocadas. Salvatore 
“Toto” Riina, o capo di tutti capi (chefe de todos os che- 
fes) do grupo - um notório psicopata -, convenceu-se 
de que era táo poderoso a ponto de ter cacife para ata- 
car o governo. Em 1992, Riina mandou matar os prin- 
cipais promotores que 
combatiam o crime orga- 
nizado na Itália: Giovan- 
ni Falcone e Paolo Bor- 
sellino. A opiniáo püblica 
reagiu com uma indigna- 
cáo sem precedentes e o 
governo  contra-atacou 
com uma veeméncia até 
entáo desconhecida da 
máfia, um rigor inédito 
desde os tempos de Mus- 
solini. No ano seguinte, 
Riina foi preso, e depois 
dele outros capos impor- 
tantes foram parar atrás 
das grades. Ao final da 
década, a máfia mais fa- 
mosa do mundo era ape- 
nas uma sombra do que 
um dia fora. 

A outra mudanca decisiva no curso dos aconteci- 
mentos foi a inauguração, em 1994, do maior terminal 
para contéineres da regiáo do Mediterráneo, na cidade 
de Gioia Tauro - no coracáo da regiáo dominada pela 
"Ndrangheta. Como resultado, em meados da década 
de 90 a organizacáo calabresa já tinha os meios e a li- 
berdade para estabelecer um monopólio sobre o tráfico 
internacional de cocaína. Ninguém sabe ao certo qual 
volume da droga chega atualmente a Gioia Tauro. A 
"Ndrangheta envia cocaína para a Holanda, a Bélgica, 
a Alemanha e a Espanha, e as evidéncias sugerem que 
o porto calabrés é a mais importante porta de entrada 


cada mil americanos com mais de 12 anos de idade, 19 é para a droga comercializada pela organização. “Todos 
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os anos apreendemos cerca de 1,5 mil quilos de cocaí- + * sediados numa cidade ou território específico. Mes- 


na em Gioia Tauro”, diz o procurador-chefe Cafiero de 
Raho. “Mas o fato de que a'Ndrangheta continua usan- 
do esse porto mostra que a mercadoria com frequéncia 
escapa da fiscalização.” De acordo com cálculos das 
autoridades, para cada quilo de narcótico apreendido, 
outros dez quilos entram sem ser detectados. 

É certo que a sorte ajudou a 'Ndrangheta, no caso 
da prepoténcia que levou á decadéncia dos sicilianos, 
ou da construcáo de um grande terminal de cargas bem 

o “quintal” da organizacáo. Mas os calabreses contam 
com outra vantagem: sua estrutura. Quando se pensa na 
colaboracáo entre pessoas assumidamente desonestas, 
o maior obstáculo é a desconfianca. Na Itália, a arma 
mais eficiente na guerra contra o crime organizado é 
o programa de protecáo a testemunhas - os chamados 
pentiti, ou penitentes. Es- 
ses ex-mafiosos aceitam 
colaborar com o Estado 
em troca de cobertura 
policial. O sucesso do sis- 
tema de delacáo era uma 
das grandes preocupa- 
ções dos chefes do tráfico 
colombiano nos anos 80, 


Esse máfia 


no submundo. 


: mo assim, os elos mais importantes seguem sendo os 
: de sangue. Ou seja: embora um criminoso não sinta re- 
: morso ao dedurar um bandido qualquer, a maioria dos 


'ndranghetistas respeita uma linha sagrada - não se 


| pode trair um membro da própria família. 


Este foi um dos motivos que levaram os parceiros 


| internacionais a sentir segurança na hora de fazer ne- 
: gócios com os calabreses. “A "Ndrangheta desfruta de 
: grande credibilidade fora da Itália”, continua De Raho. 


“Seus integrantes jamais atrasam pagamentos, e sem- 


| pre cumprem suas obrigacóes. Enquanto a maioria 
: dos compradores de cocaína paga antecipadamente, 


a "Ndrangheta desfruta de uma reputação tão sólida 


: que tem permissão para pagar após o recebimento da 
: mercadoria.” 


O procurador-chefe de Reggio Calabria 
tem uma admiração mal 
disfarçada, misturada a 
rancor, pelos homens (e 
poucas mulheres) que 
persegue. Ele reconhe- 
ce que a habilidade co- 
mercial da organização é 
“sem dúvida impressio- 
nante”. E completa: “A 


quando eles começaram 
a se reunir com possíveis 
compradores italianos. 
Na época, os procurado- 
res da Itália já tinham 
convencido alguns cri- 
minosos a trocar de lado. 
Desde o início dos anos 90, milhares de integrantes que 
haviam jurado lealdade à Camorra e à máfia siciliana 
estavam entregando tudo o que sabiam sobre suas res- 
pectivas organizacóes e as conexóes com outros sindi- 
catos do crime. Na 'Ndrangheta, porém, o nümero de 
pentiti náo passa de centenas - e desses, poucos sáo 
integrantes de alta patente. 

Essa lealdade aos parceiros do submundo é fruto de 
uma ferramenta de gestáo exclusiva da 'Ndrangheta. 
Diferentemente das células da máfia siciliana (que na 
América ganharam os imprecisos nomes de “familias” 

u “clás”), os 'ndrine da'Ndrangheta baseiam-se em la- 
cos sanguíneos reais. Às vezes os grupos até incluem 
amigos de fora da família, e com frequéncia se unem 


Ela nunca atrasa 


pagamentos 


"Ndrangheta é a estrutura 
mais bem-sucedida do 
mundo no tráfico inter- 
nacional de cocaína". 

A despeito das gran- 
des dificuldades para pe- 
netrar nas entranhas da 


: "Ndrangheta, policiais dos Estados Unidos, da Europa e 
| da América do Sul vém obtendo éxitos importantes по 
| contra-ataque à organização. Em 2010, Nicola Gratteri 
: e outros procuradores que combatem a máfia prende- 
i ram e condenaram o “chefe dos chefes” do sindicato: 
| Domenico Oppedisano, um senhor de 80 anos, ега 
: desconhecido pelas autoridades até o início das inves- 
| tigações, e levava uma vida aparentemente inofensiva, 
i como pequeno agricultor. Em 2012 ele foi condena- 
| do a dez anos де cadeia. Em marco de 2015, a polícia 


anunciou um acordo com Domenico Trimboli, um dos 


: principais intermediários da 'Ndrangheta na América 
: Latina - que passou a colaborar com o Estado. 


Enquanto isso, no Brasil, o delegado Osvaldo Scalezi 


a outros 'ndrine de modo a formar braços criminosos é Junior ajudava seus colegas europeus a desbaratar uma 
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rede de tráfico coordenada a partir da Calábria. A revista « 
1843 teve acesso a documentos relacionados a essa opera- 
ção. Os papéis revelam a natureza globalizada das alian- 


em 2010 por Gratteri, na Itália, e hoje envolve autorida- 
des de nove países. O líder do bando seria um 'ndranghe- 


parceiro, um gangster montenegrino baseado na Holan- 
da. Um dos fornecedores de cocaína era um colombiano 


conhecido como El Chato (“o baixinho”); o outro, um : 


traficante brasileiro auxiliado por chilenos e bolivianos. 
“Aviões” britânicos, espanhóis, portugueses e peruanos 
circulavam com a droga entre a Europa e o Brasil. A prin- 
cipal intermediária era a doleira brasileira Maria de Fá- 
tima Stocker, radicada em Londres. Chamada por seus 
subalternos de *Diretora", aparecia de chapéu em todas 
as imagens de cámeras de 
seguranca recolhidas pe- 
los investigadores. 

A partir de agosto de 


No Brasil, a droga 


e tro alvo da operação; no diálogo, os dois homens marca- 
i ram um encontro numa lanchonete McDonald's às 23 
| horas, na véspera da viagem. 

cas da 'Ndrangheta. A operacáo Buongustaio foi lancada | 


Os investigadores decidiram aproveitar a oportu- 


| nidade de prender os dois de uma vez, evitando a ne- 
: cessidade de obter um novo mandado. Mas havia um 
tista de uma pequena vila na costa leste da Calábria, e seu | 
| unidade do McDonald's onde eles iriam se encontrar. 


obstáculo: o grampo náo trazia nenhuma pista sobre a 


Só na cidade de Sáo Paulo, a rede tem 59 lanchonetes. 
“Primeiro, eliminamos da lista todas as unidades 


i que não funcionam 24 horas por dia. Mesmo assim ain- 
i da sobravam muitos McDonald's. Então arriscamos um 
: palpite: se após a reunião nosso homem seguiria para 
: Guarulhos, o ponto de encontro provavelmente seria 
i no caminho entre a casa do criminoso е o aeroporto." 
: Numa escolha conveniente para os delegados, os dois 


foram encontrados con- 
versando na lanchonete 
mais próxima da sede da 
Polícia Federal, em Sáo 


2012, policiais de am- 
bos os lados do Atlántico 
apreenderam mais de uma 
tonelada e meia de cocaí- 
na despachada do Brasil, 
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apreendida no 


Casco ae um navio 


Paulo. 

Treze dos presos nes- 
sa operacáo optaram por 
um julgamento rápido na 
Itália, encerrado em ou- 


avaliada na época em € 6 
milhóes (cerca de R$ 20 
milhões). Scalezi e sua 
equipe também frustra- 
ram um plano ambicioso 
de esconder drogas num 
baú cheio de coletes salva- 
vidas, preso ao casco de um navio que zarparia de Mun- 


investida policial quase fez água, durante a preparação 
para a fase mais importante da operação Buongustaio. 
Um plano internacional para prender suspeitos simulta- 
neamente, às 6 horas da manhã do dia 20 de março de 
2014, foi ameaçado pela descoberta da Polícia Federal de 
que um dos criminosos deixaria o Brasil na véspera, 19 


para o dia 20 - às 5 da manhã, uma hora antes do mo- 
mento combinado para o início da operação. 
“O problema é que o mandado de prisão só permi- 


que zarparia da 


regido amazonica 


tubro de 2015 (ainda cabe 
recurso). Maria de Fáti- 
ma, a intermediária bra- 
sileira; Vladan Radoman, 
o parceiro nascido em 
Montenegro; e o suposto 
chefão foram condena- 


| dos a 20 anos de prisáo. А pena mais curta foi de nove 
guba - porto fluvial num afluente do Amazonas. Mas a : 


anos e quatro meses. 
Gratteri, que há mais de 25 anos observa a inexo- 


: rável expansão da 'Ndrangheta pelo mundo, demons- 
: tra ceticismo em relacáo à capacidade que autoridades 
: como ele tém para enfraquecer essa poténcia do crime. 


Giovanni Falcone certa vez declarou que a máfia sici- 


: liana era “um fenómeno humano e, como tal, teria um 
de março. Depois, esse mesmo homem adiou a partida : 


comeco, uma evolucáo e certamente um fim". A visáo 


| de Gratteri ё mais pessimista. Recentemente, pergun- 
| taram-lhe se seria possível deter a "Ndrangheta - е 
| quando. Ele se reclinou na cadeira, deu um suspiro de 
tia entrar na casa dos suspeitos após às 6 horas", conta | 
Scalezi. Minutos antes de o mafioso deixar São Paulo, a : 


desesperanca e respondeu: “Pessoalmente, acho que o 
crime organizado só vai acabar quando a humanidade 


unidade de Scalezi interceptou uma conversa com ou- é „ for extinta da face da Terra”. Bl 
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HOWARD SCHULTZ ~. 
STARBUCKS, | 


TRANCO 
«е NO TRUMP 


Howard Schultz deixa em grande 
estilo o posto de CEO da Starbucks. 
Líder personalista, conhecido por 
manifestar opinióes sobre questóes 
controversas, ele reagiu de pronto 
ao decreto de Donald Trump que 
suspendia a entrada de refugiados 

e muculmanos nos Estados Unidos. 
Schultz escreveu aos funcionários 
do grupo: "Vivemos tempos sem 
precedentes, nos quais somos 
testemunhas de que a consciência 
de nosso país e a promessa do 
sonho americano foram colocadas 
em xeque”. Por isso, ele prometeu 
contratar 10 mil refugiados em cinco 
anos nos 75 países onde a empresa 
atua. Schultz comprou a Starbucks 
em 1988, quando ela contabilizava 
quatro pontos de venda. Hoje, 

soma 25,7 mil lojas. É a segunda 
maior rede do mundo, atrás apenas 
do McDonald's — mas, estimam 
analistas, as cafeterias devem 
conquistar o primeiro lugar este ano. 
Tais resultados representam um 
desafio para seu sucessor, o atual 
diretor de operacóes, Kevin Johnson, 
que assume o posto de CEO em abril. 
Além do mais, Johnson terá uma 
baita sombra no cangote. Schultz 
continuará por perto. Vai presidir 

o conselho de administração da 
Starbucks. Ele acredita que, agora, 
terá mais tempo para se dedicar “à 
nova onda de inovações” da marca. 
Elas incluem a expansão das lojas 
Reserve Roastery and Tasting Room, 
um conjunto de megalojas onde a 
torrefação de cafés selecionados é 
feita na presença dos clientes. 


WILSON FERREIRA JR. /ELETROBRAS 
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ISTO, SIM, É 


TRATAMENTO 


T. DE CHOQUE 


AU de desentortar es- 
tatais é um dos maiores 
desafios administrativos 

no Brasil. Muito se fala da 
Petrobras, mas a encren- 

ca na Eletrobras... Ela nào 

é menor. Ao contrário: a 
companhia, responsável 
pela geracáo, transmissáo 

e distribuicáo da energia 
elétrica no país, está em 
declarado estado de cala- 
midade. Tem contratos sob 
a lupa da Lava Jato, saiu da 
lista de negociacóes da bolsa 
de Nova York e carrega uma 
dívida pesadíssima. Isso só 
para fazer um resumo da 
situacáo. Mas o presidente 
da empresa, Wilson Ferreira 
Jünior (ex- CPFL), definiu 
uma série de acóes para ten- 
tar reverter tal quadro. Ele 


quer reduzir os custos ope- 
racionais em 28% e cortar a 
relacáo dívida/Ebitda de 8,7 
vezes em setembro de 2016 
para 4 vezes no fim deste 
ano. Está colocando R$ 4,6 
bilhóes de ativos à venda. 
Por fim, anunciou um plano 
de demissáo voluntária 
(PDV) e estímulo à aposen- 
tadoria para reduzir em 5 
mil o quadro de funcioná- 
rios. O pacote do PDV vai 
custar R$ 2,5 bilhóes. Com 
о desligamento de outros 6 
mil trabalhadores das dis- 
tribuidoras que devem ser 
vendidas, o efetivo total da 
companhia pode passar de 
23 mil para 12 mil pessoas. 
Ambicáo nas metas - e 
urgéncia -, como se vé, náo 
faltam ao gestor. 


DIETA DE ENGORDA DAS ACOES 


O preco das acóes da Vigilantes do Peso tem sido um incentivo a mais 

para Oprah Winfrey fazer dieta. O anüncio de que a apresentadora de TV 
americana vai estrelar uma nova campanha publicitária da marca, depois de 
perder 18 quilos, fez com que o valor dos papéis da companhia aumentasse 
até 279/o desde o fim de dezembro. Oprah é uma das maiores acionistas da 
empresa, com 10% de participacáo. Em outubro de 2015, sua entrada no 
quadro acionário e no conselho de administracáo fez com que as mesmas 
ações saltassem quase 300%. Ainda assim, os negócios não vão tão bem. 
Eles têm sido afetados pela competição com novas dietas e aplicativos de 
fitness. Agora, analistas esperam que o impulso dado por Oprah à marca 
possa atrair uma nova legião de assinantes e, claro, engordar ainda mais 

os lucros da companhia. Até agora, contudo, pouco se falou do fato de a 
apresentadora fazer a apologia da empresa que ajuda a gerir e na qual tem 
participação. Não haveria aí um conflito de interesses? 


A CONFERIR 
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BÚSSOLA ::: TASSO AZEVEDO 


аА AGUA 4O, UMA NOVA REVOLUÇÃO 


M um livro recente, o en- 
genheiro David Sedlak, da 
Universidade de Berkeley, 
descreve trés revolucóes 
pelas quais passou o desen- 
volvimento de sistemas de 
água em centros urbanos. 
O primeiro foi a inovacáo 
romana de captar água po- 
tável e despejar esgoto fora 
dos centros mais populosos. Já a segunda revolução foi 
о tratamento da água para consumo, matando micro- 
organismos patógenos. A terceira, por fim, foi a im- 
plantacáo dos sistemas de tratamento de esgoto. 

Sedlak complementa indicando a ne- 
cessidade de uma quarta revolucáo da 
água, essencial para enfrentar um 
conjunto de problemas bem atuais: 

o aumento da escassez de água pro- 
vocada pelas mudanças do clima, 

o consumo desproporcional à ca- 
pacidade de produção e a excessi- 

va e cada vez mais complexa con- 
taminação química da água. Ainda 
poderia acrescentar a desigualdade 

de condições para tratamento e ofer- 
ta de água em diferentes regiões do pla- 
neta, devido aos custos de implementação. 

A coleta e o tratamento de esgoto são ab- 
solutamente fundamentais para a geração de um am- 
biente saudável no meio urbano, mas, infelizmen- 
te, ainda é uma realidade muito distante do mundo 
em desenvolvimento. No Brasil, segundo o Insti- 
tuto Trata Brasil, metade da população não conta 
com sistema de coleta de esgoto, e só 40% do esgoto 
é tratado. Tratamento de esgoto exige infraestru- 
tura cara de coleta, demanda espaço grande e mui- 
ta energia para a operação (cerca de 2 KWh/mº). 

Outro desafio é a dessalinização da água para via- 
bilizar o abastecimento em regiões de grande déficit 
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e hídrico. E um processo caro, em geral realizado por 


osmose reversa, onde a água é empurrada por meio 
de pressáo através de vários filtros, com enorme con- 
sumo de energia (cerca de 4 KWh/m?). Em Fernando 
de Noronha, a unidade de dessalinizacáo da арпа che- 
ga a representar 50% da demanda de energia da ilha. 
Existem várias iniciativas no mundo em busca de 
solucóes para acelerar, baratear e simplificar o tra- 
tamento de água e esgoto. Nos Estados Unidos, uma 
startup chamada Janicki Bionergy desenvolveu o 
Omniprocessor, uma usina onde de um lado entra es- 
goto e do outro saem energia, água potável e cinzas 
fertilizantes. O vídeo de Bill Gates tomando um copo 
d'água que vinha da usina viralizou na internet. 


4 No Brasil, outra startup - MoOmi (água lim- 
A A pa, em Iorubá) - desenvolveu um sistema 


ainda mais inovador, que separa a água 
das demais partículas do esgoto usan- 

do ultrassom - sem utilizar produtos 
químicos ou decomposicáo bacteria- 

na. O sistema de tratamento é conti- 

nuo e rápido, o que reduz em 75% a 

área por ele ocupada. O consumo de 
energia é apenas 10% do que consome 

o sistema tradicional, e os custos de im- 
plementação e operação caem pela me- 
tade. A primeira unidade operacional, com 
capacidade de 240 m?/hora, já funciona em 
Ubatuba, no litoral paulista. O mesmo sistema pode 


| serutilizado para dessalinizar água, com reduções no consu- 
i mo de energia superiores a 95%. Por usar área menor e com 
| capacidade de ser feita em diferentes escalas, pode viabili- 
| zar redes de coleta de esgoto menos complexas - facilitando 


a implementacáo da infraestrutura de saneamento básico. 
E mais um bom exemplo de inovacáo que pode ace- 


: lerar o alcance das metas globais de desenvolvimento 
: sustentável. ES 


TASSO AZEVEDO é engenheiro florestal 
e empreendedor socioambiental 
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GESTÃO 


A ARMADILHA 
DA BOA NOTÍCIA 


otivação”, “engajamento”, “oti- 
| mismo", “pensamento positivo": 
| estas sáo algumas das palavras- 
chave da gestáo moderna. Po- 
rém, alerta o professor de admi- 
nistração Kishore Sengupta, elas estão gerando 
um efeito colateral nas empresas: a dificuldade 
em lidar com as más noticias. Os gestores estáo 
se tornando avessos a recebé-las, e as equipes, 
por sua vez, ficam inseguras em dá-las. Em um 
projeto europeu de desenvolvimento de semi- 
condutores acompanhado por Sengupta, os 
atrasos da equipe no cumprimento dos prazos 
eram compensados, nos relatórios ao gestor, por 
comentários auspiciosos, de que tudo daria cer- 
to. Essa “vibração positiva” ganhou peso aos 
olhos do gestor, em detrimento dos dados nega- 
tivos (concretos), que apontavam um cenário 
preocupante. Depois de 80 semanas - e € 20 mi- 
lhões gastos -, a equipe se deu conta de que não 
teria como finalizar o trabalho. O projeto foi 
cancelado. Poucas coisas derrubam com tanta 
eficácia os esforcos de uma equipe quanto as fal- 
sas boas noticias. 

No artigo Have We Lost the Ability to Lis- 
ten to Bad News? (*Perdemos a capacidade de 
ouvir as más notícias?"), publicado na revista 
European Business Review, os autores (entre 
eles, Sengupta) дао a receita para resguardar o 
gestor em tais situações. 


N*120 x ANO 10 


O gestor deve E 


desenvolver a 


habilidade de | 


‚ detectar sinais | 


na equipe que ; 


identifiquem 
o real status 
do projeto. 


Notícias boas | 


são, às vezes, 


` esperanças vãs | 


é 


1) Não conte com o instinto. “Quanto 
mais informação o gerente precisa processar 
mentalmente num prazo curto, mais ele se fia- 
rá no instinto, o que é perigoso na tomada de 
decisão. O instinto costuma ser impreciso”, diz 
Sengupta. Sentimentos não devem ser ignora- 
dos, mas ser tratados com prudência. 

2) Acautele-se na hora de contar com a 
experiência. Apesar de ser de grande valia em 
situações de emergência, a experiência pode, 
numa situação complexa, se tornar fonte de 
decisões equivocadas, baseadas em conceitos 
do passado que não se aplicam mais. 

3) Leia nas entrelinhas. Ao ouvir da 
equipe o relato sobre o projeto, o gestor deve 
desenvolver a habilidade de “Тег nas entreli- 
nhas”, em busca de sinais que identifiquem o 
que realmente a equipe quer dizer. Quando a 
equipe dá uma boa notícia, ela é só uma espe- 
rança vaga ou fruto de uma análise realista? 

4) Coloque as notícias em forma de grá- 
fico. O gestor deve coletar todas as notícias re- 
cebidas (boas e más) e as expor em forma de 
gráfico, colocando lado a lado os fatos objeti- 
vos e os subjetivos - tanto os dados concretos 
quanto os sentimentos envolvidos no projeto 
(como o grau de motivacáo da equipe). “А ex- 
posicáo visual dá uma boa ideia do status real 
do projeto, o que é notícia verdadeira e o que 
é notícia falsa", diz Sengupta. 
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STARTUPS 


QUER CRESCER? VÁ SEM PRESSA 


P A оо ооо о ооо осоо о осоо ааа DS AA RS ооо . 


uitas startups sofrem de um 
mal comum: a ánsia de 


M 


causa da pressáo, por exemplo, dos 


crescer rápido, sobretudo por 


chamados "investidores anjos" (na 
prática, "demónios", como se verá), que 
aplicam seu próprio capital e anseiam por 
retorno financeiro imediato. Pois uma 


pesquisa das universidades da Califórnia 
em Berkeley e de Stanford, em conjunto 
com a aceleradora Startup Genome, 
revela que essa pressáo pode ser fatal 
para um novo negócio. Examinando 
dados de 3,2 mil startups de tecnologia, 
os autores detectaram uma causa 
comum de seu fracasso: “о 


dimensionamento prematuro", isto é, 
acelerar seu crescimento antes da 
demanda, em vez de esperar a demanda 
para entáo acelerar o crescimento. E 
quase 7096 dessas empresas registram 
esse comportamento, em maior ou menor 
grau. 

Entre os erros de dimensionamento 
estáo: montar uma equipe grande e 
dar benefícios generosos antes de o 
faturamento crescer, contratar líderes 
e especialistas prematuramente, 
escolher errado a equipe de vendas que 
estabeleceria um fluxo estável inicial de 
faturamento, projetar crescimento em 
setor errado do mercado e gastar muito 
dinheiro em marketing sem estabelecer 
antes quais metas quer atingir, entre 
outros enganos. O estudo sugere que a 
ampliacáo da empresa só ocorra quando 
ela identificar claramente seu segmento 
e definir uma fonte estável de receitas. 
Uma startup, segundo aconselham os 
autores, deve ser flexível o suficiente 
para evoluir de acordo com as condições 
de mercado, saber elaborar movimentos 
competitivos e interpretar os anseios dos 
clientes. 


COMPORTAMENTO 


DISTORCIDA MENTE 


y | ntre 2011 e 2012, todas as quartas-feiras, os 
| , | guardas da FCI Butner, uma prisão de segu- 
ranca média da Carolina do Norte, nos Esta- 

dos Unidos, chamavam Bernie Madoff, ex-corretor de 
Wall Street que ali cumpria pena de 150 anos de reclu- 
sáo, para sua conversa semanal por telefone com Euge- 
ne Soltes, professor de administração da Harvard Busi- 
ness School. As conversas duravam 15 minutos (o 
máximo permitido pela prisáo). Durante sete anos, Sol- 


tes coletou depoimentos de mais de 40 escroques do 
mercado financeiro dos EUA, tema do livro Why They 
Do It: Inside the Mind of the White-Collar Criminal 
(algo como “Por que eles fazem o que fizeram: A mente 
do criminoso de colarinho branco"). 

Os criminosos de colarinho branco sáo em geral 
pessoas brilhantes, afáveis e carismáticas. Também au- 
toconfiantes. “Eu construí um grau táo alto de confian- 
ca em mim que sentia náo haver nada que náo pudesse 
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obter", diz Madoff, condenado por 
orquestrar a maior fraude financeira 
da história norte-americana, um es- 
quema de US$ 65 bilhões. 

Nenhum entrevistado demons- 
trou a Soltes um pingo de remorso 
pelos golpes e desfalques perpetra- 
dos. “Quando vocé está dando um 
golpe, tudo tem de ser comparti- 
mentado: a familia, a vida pessoal, 
o negócio, os investidores. Lese um, 
proteja o outro”, diz Steven Hoffen- 
berg de forma pragmática, financis- 
ta condenado a 20 anos de prisáo 
por fraude, em 1995. Mas eles náo 
sáo totalmente insensíveis. Na ca- 
deia, durante as visitas que o autor 
lhes fazia, muitos choraram diante 
de Soltes, lamentando-se por não 
poderem mais ver a família, ver os 
filhos e netos crescendo. 

O criminoso de colarinho branco 
é sobretudo um oportunista, e tam- 
bém um fraco. “Eles não agiam de 
forma premeditada, mas de improvi- 
so, quando a oportunidade aparecia”, 
diz Soltes. Segundo Andrew Fastow, 
diretor financeiro corresponsável 
pelo escândalo contábil da Enron em 
2001, foi o medo e a pressão de outros 
executivos da empresa que o impedi- 
ram de sair do esquema fraudulento. 

Finda a leitura, resta a pergunta: 
o criminoso de colarinho branco é 
um psicopata? “Eu não gosto de es- 
tereotipar, preto e branco. Estamos 
numa escala de cinza”, diz Soltes. A 
verdade, diz o autor, é que todos nós 
nos achamos mais morais do que 
realmente somos. E aí jaz a tentação 
do crime de colarinho branco. “É o 
desafio diante de nós: criar sistemas 
dentro das instituicóes que nos pro- 
tejam das nossas próprias fraque- 
zas”, conclui o autor. EI 
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COMPORTAMENTO II 


PEGA NA MENTIRA 


uer flagrar um mentiroso? Estudo da Universidade de Michigan 
analisou 118 vídeos de réus em tribunais criminais, comparando- 
os com gravações de pessoas dando opiniões sobre filmes que não 
existiam (portanto, falsos), para detectar quais os gestos mais comuns en- 
tre os depoentes mentirosos nesses dois contextos. E essas são suas postu- 
ras mais comuns: excessivo movimento de mãos, intenso contato visual e 
referências a si mesmo na terceira pessoa. Para os autores, isso se deve ao 
fato de que mentir exige um grande esforço do indivíduo, que compensa 
essa alteração psicológica se movimentando de maneira mais acentuada. E 
o contexto dos tribunais ajuda a denunciar de forma mais eficiente os men- 
tirosos, pois se trata de uma situação real, em que o próprio pescoço está 
em risco, e não um experimento manipulável em laboratório, no qual os 
participantes são recompensados por mentir. 

Outros sinais de mentira são repetir literalmente a pergunta formula- 
da, tocar pescoço ou cabeça com as mãos frequentemente e usar formas 
gramaticais mais formais e pouco espontâneas. Além disso, um mentiroso 
gosta de enfatizar sua suposta inocência repetindo tediosamente expres- 
sões como “juro que” ou “honestamente”. Mas agora os mentirosos devem 
temer a tecnologia: o estudo também utilizou programas que foram capa- 
zes de detectar mentiras com maior eficiência (em 75% das vezes, ante 50% 
de acertos feitos pelos participantes do experimento). iy 


LIDERANCA 


AFINAL, O QUE QUEREM DE MIM? 


dado surpreende: metade dos trabalhadores da 
( ) maior economia do mundo (o país do presi- 

dente Trump) admite náo saber exatamente o 
que a empresa na qual trabalham espera deles. E, sem ter 
a exata nocáo de suas tarefas, obviamente seu engaja- 
mento fica prejudicado. A conclusáo é de uma pesquisa 
do Instituto Gallup, que soa mais alarmes: este problema 
vem crescendo, pois em levantamento anterior sobre o 
mesmo tema apenas um terco dos entrevistados admi- 
tiam isso. Como resolver o problema? Os autores desta- 
cam que a iniciativa fundamental para incrementar o 
engajamento é definir claramente as expectativas da em- 
presa sobre a funcáo exercida. Isso porque, mesmo que 
estejam motivados e energizados, funcionários sem cla- 
reza da funcáo acabam gastando tempo em tarefas des- 


FORA, 
BULLYING! 


bullying deixou de ser aquele 


() 


fortóes intimidam os menores, sendo hoje 


cliché limitado apenas as 
escolas onde alunos mais 


um problema também comum em 
empresas. Diferentemente das escolas, 
contudo, que adotaram políticas claras 
para combater esse problema, lideranças 
empresariais ainda o subestimam. O 
alerta é de um estudo da consultoria de 
recursos humanos Ever Next, que define o 


bullying por meio de uma série de 
posturas como ameaças agressivas, 
chantagens, gozações agressivas ou 
espalhar boatos (o assédio sexual, 
também um grave problema, se 
enquadraria em outra origem, segundo os 
autores). Porém, como se trata de atritos 
entre indivíduos, muitas vezes a direção 
da empresa prefere não se envolver, 
deixando para os próprios funcionários a 


necessárias, minando sua produtividade. 

O Gallup propõe ainda quatro medidas para evitar 
esse problema: líderes e subordinados devem sempre 
trabalhar em conjunto, trocando ideias e estabelecendo 
metas; o comando deve explicar claramente o que de- 
seja dos subordinados, pois eles não têm a obrigação de 
entender isso automaticamente; a empresa deve esta- 
belecer objetivos mais ambiciosos e não apenas o cum- 
primento da tarefa básica, até porque normalmente as 
pessoas desejam evoluir profissionalmente; e as expec- 
tativas da empresa têm de se adaptar às características 
pessoais de cada um, utilizando seus talentos mais for- 
tes. Pesquisas anteriores já demonstraram: quando há 
esse foco, crescem os lucros, o engajamento e a cliente- 
la, e se reduz a rotatividade de mão de obra. KE 


tarefa de resolvê-los, já que, afinal, são 
todos adultos. 

Aí é que está o problema, alerta 
a consultoria, pois essa tensão vai 
afetar diretamente a produtividade da 
empresa, além de até abrir caminho para 
eventuais processos judiciais de quem 
se considera vítima. Por isso é necessá- 
ria uma política antibullying, que defina 
claramente suas características e quais 
suas consequências, documentar por 
escrito todo caso envolvendo acusações 
nesse sentido e encorajar as vítimas a 
denunciarem imediatamente qualquer 
ação desse tipo. E o treinamento das 
chefias também é fundamental, pois 
essas intimidações variam muito de 
caso a caso, sendo necessário discerni- 
mento para abordá-las. A tolerância com 
o bullying, ao contrário, pode envenenar 
o ambiente de trabalho. HM 


ILUSTRAÇÃO: THINKSTOCK 


PSICONOMIA ::: SAMY DANA 


ASt | O QUE VOCÊ FARIA SE..? 


CONTE HISTÓRIAS A SI MESMO. E CRIE “MEMÓRIA” PARA ENCARAR FUTUROS PROBLEMAS 


UANTAS vezes vocé já se e teluz fosse acesa de repente e náo soubéssemos sua exata 


sentiu perdido em meio a 
uma enxurrada de e-mails? 
Quantas dessas vezes dei- 
xou de responder a uma 
solicitacáo importante sim- 
plesmente porque o cérebro 
estava sobrecarregado com 
informacóes? Por fim, quan- 
tas vezes já foi surpreendido 
pelo seu gestor em meio a uma 


acóes como essas sáo comuns em uma empresa, e 
a produtividade de equipes inteiras pode ser com- 
prometida por falta de foco no que realmen- 
te importa. A solucáo para reduzir esses 
problemas pode estar no simples hábi- 
to de contar mais histórias a si mes- 
mo. Tentar antever situacóes é uma 
forma de criar planos - ou modelos 
mentais - para o que vamos expe- 
rimentar ao longo do dia. 

Dois exemplos ocorridos em 
voos que entraram em situacóes de 
emergéncia mostram a importàn- 
cia do método de repetir histórias em 
nossas mentes. O dia 31 de maio de 2009 
ficou marcado na memória dos brasileiros. 
Foi a data da queda do aviáo da Air France, voo 
447, que fazia a rota Rio de Janeiro- Paris. A tragédia viti- 
mou 228 pessoas. Com base nas conversas registradas nas 
caixas-pretas, os investigadores concluíram que a queda 
aconteceu por falta de atencáo, nào por falha mecánica. 
Os detalhes sobre o que se passou na cabine de comando 
estáo no livro Mais Rápido e Melhor, de Charles Duhigg. 

De um modo geral, há indícios de que foram come- 
tidos dois erros bem conhecidos em psicologia: restricáo 
cognitiva e pensamento reativo. O primeiro acontece 
quando o cérebro muda repentinamente de um estado de 
relaxamento para outro de total alerta. É como se uma for- 
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direcáo. O pensamento reativo, por sua vez, pode ser útil 
em alguns casos (um atleta, por exemplo, de tanto repetir 
um padráo de acóes, usa o pensamento reativo e consegue 
antever movimentos de adversários), mas também pode 
levar a decisóes erradas - sobretudo quando acontece em 
um contexto negativo. Foi o que ocorreu no voo 447. O 
piloto executou um padráo mental que náo condizia com 
o tipo de dificuldade do momento. É como um motorista 
que se assusta com a derrapagem e, reativamente, pisa no 
freio em vez de tentar retomar o controle da direcáo. No 
caso do piloto, a pane cognitiva levou a uma tragédia – 
ainda que tenha tentado de tudo, seu cérebro nào forne- 
ceu o caminho correto para a solucáo. 
Um ano depois, outro episódio entraria 
para a história da aviação. O comandante 
do voo 32 da Qantas (de Cingapura a 
Sydney) foi tido como herói ao fazer 
um pouso de emergéncia nas piores 
condições possíveis, devido a panes 
e incéndios ocorridos na aeronave. 
Ao ser entrevistado, contou sobre 
a forma como sempre treinou a si 
mesmo e a sua equipe: orientando 
todos a repetirem em suas mentes 
situacóes hipotéticas de emergéncia. 
Com base nos modelos mentais que tinha, 
conseguiu retomar a calma e lembrar de uma 
situacáo de pouso que poderia servir como guia 
para o problema. Assim, colocou o aviáo no solo. 
Ainda que situacóes de emergéncia náo facam parte 
da rotina de todo mundo, as histórias mentais tendem a 
ajudar na produtividade, pessoal ou coletiva. Antever 
possíveis cenários pode ser vital em uma negociacáo ou 
em uma reuniáo. Pense nisso. 


SAMY DANA é economista, doutor em administração e Ph.D. 
em Negócios. Professor na Eaesp/FGV, autor de livros e consultor, 
é também comentarista dos programas Conta Corrente, da Globo 

News, e Hora 1, na Globo. É colunista da Rádio Globo e do G1 
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DOCE GEOMETRIA 


A ucraniana 
Dinara Kasho 
pode ser 
considerada 
um caso 


excepcional 


de fusão de 
habilidades. Ela 
uniu o talento 
da confeiteira 
ao saber da 
arquiteta. 

O resultado? 
Bolos 
absolutamente 


improváveis 


Y NAYARA FRAGA 


UANDO entrou para o cur- 
universidade renomada de 


nia, o plano de Dinara Kas- 
ko era, naturalmente, ser arquiteta. 
E ela conseguiu. Como freelancer, 
desenhou uma casa inteira, do te- 


ro, móveis, iluminacáo, acessórios). 


a criacáo de ambientes em 3D para 


de trés anos, no entanto, sua paixáo 
por doces trouxe um significado 
novo a sua profissáo. 


recém-nascida), Dinara encontrou 
na confeitaria um hobby e um jeito 
de trabalhar sem sair de casa. Fez 
cursos de culinária, testou diversas 
receitas em sua cozinha e, pouco 


seu olhar, digamos, arquitetónico. 


* Instagram, onde ela comecou a 
so de arquitetura em uma : 


publicar seus doces sem muitas 


: pretensões, reagiu com efusivos 
Carcóvia, no leste da Ucrá- : 


“likes”. “Percebi rapidamente que 


i a aparência do produto é muito im- 
| portante", disse Dinara, em entre- 
E vista à Época NEGÓCIOS. “Decidi, 
E entáo, fazer uma coisa completa- 
lhado ao ambiente interno (banhei- | 


mente nova, usar linhas e formas 


: incomuns para bolos.” 
Fez também projetos para escritó- : 
rios de arquitetura, trabalhou com : 


Assim como fazia nos projetos 
residenciais, a arquiteta passou a 


: desenhar no papel a estrutura das 
uma empresa holandesa... Há cerca i 


“pecas” que levava ao forno. Ele- 


i mentos geométricos, como triángu- 
i: los, círculos e retângulos, serviram 
: de inspiracáo. Adepta de um design 
Mãe de uma menina (à época ; 


minimalista - e das cores vermelho, 


i branco e preto -, ela passou a ado- 
: tar até mesmo princípios da ma- 
; temática para fazer seus doces. О 
E bolo Células de Voronoi com frutas, 
: por exemplo, baseia-se no diagrama 
a pouco, criou doces com base no : 


Estrategicamente, posicionava mo- , 
rangos, framboesas e mirtilos sobre | 
os bolos. Até quando baguncadas, · 
as frutas pareciam estar em harmo- | 
nia, simétricas. Na verdade, ela nào | 
fazia confeitos, mas construções | 
que se equilibravam com graça e in- | 


teresse no esp aco. 


Com tudo isso, a audiéncia do 4 
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de Voronoi, um método usado para 


SUCESSO Dinara, 

de 28 anos, instiga 
centenas de milhares 
de pessoas pelas redes 
sociais com fotos e 
vídeos de suas criações 


>> 
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COMO TRANSFERIR 
CONHECIMENTO 


Os bolos de Dinara Kasko 

fazem sucesso em todo o 

mundo, só que náo pelo sabor, 

¿AN Ж], / claro — ela está na Ucránia. 
Í fi | | Eles se destacam pela forma 


ГОЛ NARA KASKO С) 
pS TRY ART As técnicas de modelagem 
em 3D, usadas na arquitetura, 

também sáo aproveitadas 

por Dinara na confecção 

dos moldes dos bolos. Ela já 

transformou essa habilidade 

em um ativo: comecou a 

der fórmas pela internet 


A expertise na composição 
de imagens da arquiteta 
repercutiu na internet. As 
fotos e os vídeos de doces e 
bolos fazem grande sucesso 
no Instagram. Ela já tem mais 
de 326 mil seguidores 

na rede social 
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Os bolos e doces de 


Dinara sáo obras de 


design. Por acaso, 


podem ser comidas. No 


sabor, contudo, ela se 


diz conservadora 


dividir espacos geográficos (mapas 
de cidade, por exemplo) em funcáo 
de pontos específicos, que podem 
ser tanto escolas como antenas es- 
palhadas pelo município. 

Os rabiscos, no entanto, sáo 
apenas o primeiro passo de um 
trabalho que hoje já é seguido por 
326 mil pessoas no Instagram. Por 
trás dessa multidáo de fás, há muita 
técnica. O que Dinara póe no papel 
vai direto para o computador, onde 
ela modela, em softwares 3D, as 
futuras fórmas dos doces. Quando 
proporcáo, volume e composicáo 
atingem a harmonia ideal (a mesma 
que ela buscava em seus projetos 
de arquitetura), ela envia o arqui- 
vo para uma impressora 3D, que dá 
vida a moldes inusitados. 

Um desses moldes, batizado de 


terreno plano cheio de pequenos 
picos bem pontudos e está à ven- 
da no site da arquiteta. Sim, ela 
náo se importa em ver bolos iguais 
aos seus. *Estou muito feliz, agora 
que as pessoas podem usar fórmas 
inventadas por mim, em qualquer 
lugar do mundo, para fazer bolos", 
diz a arquiteta-confeiteira. No mo- 
mento, ela náo tem condicóes de 
produzir em larga escala, mas uma 
empresa italiana que fabrica mol- 
des de silicone para confeitaria, a 
Silikomart, se ofereceu para criar 
uma linha para algumas de suas 
fórmas. Por isso mesmo, Dinara não 
descarta a possibilidade de que isso 
vire de fato um negócio, em breve. 
Hoje, porém, os principais 
clientes da chef são seus alunos. 
Desde que apareceu na revista So 


Triangulation, assemelha-se a um + Good, especializada em pátisserie, 
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ela tem recebido convite de diver- * 


sos países para dar aulas. Dinara já 
ensinou suas técnicas a alunos da 
Tailándia, China, Malásia e Indoné- 
sia, e acumula convites dos Estados 
Unidos e de países da Europa. Para 
a publicacáo, Dinara é exemplo de 
criatividade. “Ет um momento em 
que comecamos a observar um cer- 
to esgotamento de ideias no setor 
com relacáo a formas e à estética, 
Dinara abre um novo capítulo, re- 
cheado de beleza e originalidade, 
dizendo-nos que nem tudo foi feito 
ainda no setor", afirma o diretor da 
revista, Alberto Ruiz. 

Boa parte da fama da arquiteta 
pode ser atribuída às fotos e aos 
vídeos que ela posta no Instagram. 
Todos sáo muito bem produzidos. 
É que Dinara já trabalhou com fo- 
tografia e seu marido é, de fato, 
fotógrafo. Com uma cámera pro- 
fissional, fundos especiais, um bom 
uso da luz e muitas tentativas, eles 
constroem cenas que dáo aos doces 
um status de obra de arte. (Detalhe: 
tudo feito em casa mesmo, assim 
como os bolos e os moldes.) 

Enquanto náo restam düvidas 
sobre o quáo encantadora é a apa- 
réncia de seus doces, a pergunta 
que fica no ar é: o que vai por den- 
tro dessas criações? A chef garante 
que náo há grandes surpresas no re- 
cheio. *Eu uso receitas tradicionais, 
em geral", diz. *O sabor, no fim, é 
mais importante do que o aspecto, 
porque, se náo for gostoso, vocé náo 
vai querer outro pedaco." 

A preferéncia por receitas con- 
vencionais, que levam ingredientes 
como chocolate, baunilha e frutas 
vermelhas, náo significa, no en- 
tanto, que Dinara nunca ousará no 


eo 


cáo da reportagem da NEGÓCIOS, 
a chef estava comecando um novo 
experimento, em parceria com um 
especialista em drinques (também 
ucraniano e autor do blog scien- 
ceofdrink.com): um bolo inspirado 
no coquetel Beleza americana. Isso 
significa uma massa com recheio de 
suco de laranja, granadina, brandy, 
vermute e creme de menta. “Pre- 
tendo transformar outros drinques 
em sobremesas.” 

Uma guinada e tanto para quem 
projetava casas. O que náo significa, 
no entanto, que ela vai se divertir 
somente com os doces para sempre. 
“Tenho amigos arquitetos e espe- 
ro colaborar com eles no futuro”, 
afirma Dinara. Aos 28 anos, traba- 
Ihando de casa (e construindo seu 
próprio horário), certamente ela 


conteúdo. Quando recebeu a liga- é poderá fazer um pouco de tudo. El 
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ПМ ШШ TS 


» 


м, É 


..E É COMPLEXO 


A fôrmas usadas nos 
bolos nascem em 
desenhos no papel. 
Depois, são moldadas 
no computador e 
impressas em 3D 
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VIVA А VIDA, 
ABAIXO A FORMA 


A NAYARA FRAGA 


do lobby de um hotel de 25 
andares, próximo à aveni- 
da Paulista, em Sáo Paulo, o 
arquiteto dinamarqués Jan 
Gehl, de 80 anos, abre seu livro Cida- 
des para Pessoas em uma página que 


mostra uma rua com prédios peque- 


calcada. Enfim, um ambiente tipica- 
mente definido como “agradável”. 
“Isso aqui é a escala humana”, diz 
Gehl. A segunda imagem traz pare- 
does de edifícios altíssimos, sem ne- 


escala dos dinossauros", acrescenta, 
questionando: *Em qual delas vocé 
acha que as pessoas preferem viver?”. 
A resposta, nesse caso, é uma barba- 
da: na primeira, claro. Mas, como se 
sabe, as coisas - e as cidades - não 
são tão simples e aprazíveis assim. 

Conhecido por ter transformado 
Copenhage em um espaco amigável 


A ESCALA HUMANA 
Gehl, no calcadáo de 
Copenhage, o Stroget, 
criado por ele, em 1965: 
“Sáo as pessoas que dáo 
sentido as cidades” 


« 


ENTADO numa poltrona f * para pedestres e ciclistas - e um dos 
| arquitetos mais respeitados do mun- 
| do -, Gehl é o grande questionador 
: das megalópoles, com seus arranha- 
| céus, carros e caos. Nos seis livros 
| que escreveu (о mais recente é Vida 
| nas Cidades: сото Estudar, a ser lan- 
contém duas fotografias. A primeira | 


çado pela Editora Perspectiva, em se- 


j tembro), ele trabalha com a premissa 
nos, lojinhas simpáticas e pessoas па | 
| se valer da perspectiva humana. О 
| raciocínio vai além da mera condena- 
| ção dos prédios gigantes. Preconiza a 
j retirada dos carros das ruas - e a de- 
; volução desse espaço aos pedestres, 
nhum sinal de vida nas ruas. “Essa éa : 


de que o planejamento urbano deve 


como feito por ele mesmo na Times 


: Square, em Nova York. 


Essa abordagem de Gehl vem 


: de longa data. Mais precisamente 
: de 1961, quando ele se casou com 
j a estudante de psicologia Ingrid 
i Mundt. Nessa época, começou a ser 
: questionado pela esposa. Ela inda- 
| gava: “Por que os arquitetos náo se 
| interessam por pessoas?" ou “рог 
| que não ensinam nada sobre pes- 
| soas na faculdade de arquitetura?”. 
| Foi аі que ele definiu sua carreira 
| e, principalmente, sua grande fonte 
| de inspiração: “Enquanto a maior 
: | parte dos arquitetos é pela for- 
é ma, eu resolvi que seria pela vida”. 
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Entre os projetos já executados 
pela Gehl Architects, a consulto- 
ria fundada por ele para humanizar 
áreas públicas, há revitalizacóes de 
centros urbanos, ciclovias e a im- 
plantacáo de “shared spaces”, onde 
o mesmo espaco é compartilhadopor 
veículos e pessoas, em cidades como 
Melbourne, Moscou e Nova York. 
Seu escritório já fez trabalhos em São 
Paulo. Transformou em praça uma 
área cercada, com equipamentos do 
metrô, no Largo São Francisco, no 
centro. Em passagem pela capital 
paulista, em novembro, o arquiteto 
compartilhou com Época NEGÓ- 
CIOS características que, a seu ver, 
humanizam os espaços urbanos. 


өөс 
VIDA МА RUA. Ponto 1. Não adianta 
fazer uma bela praça se os morado- 
res do bairro não se sentem seguros 
ali. Construí-la seria um desperdício. 
É preciso criar condições para que 
as pessoas frequentem o local, o que 
significa levar vida à região. Isso quer 
dizer ter casas, escritórios, escolas, 
restaurantes... Gehl observa que, com 
o surgimento do “planejamento mo- 
dernista”, conceito criado nos anos 20 
e 30, a experiência histórica do homo 
sapiens com o ambiente à sua volta foi 
jogada fora. “E como se tivessem de- 
terminado: tempo moderno, homem 
moderno, homem diferente”, diz. “Va- 
mos começar do zero e construir a ci- 
dade como se fosse uma máquina efi- 
ciente para a classe trabalhadora. Não 
é assim que funciona. É preciso que 
os espaços sejam compartilhados.” 


oe. 
MENOS CARRO, MAIS BEM-ES- 
TAR_ Ponto 2. Gehl nota que, histo- 
ricamente, temos feito de tudo para 
deixar os carros felizes nas cidades. 
“Já as pessoas não têm tido a mesma 
sorte", diz. *Sempre tivemos mais 
pesquisas sobre automóveis e trán- 
sito do que sobre o bem-estar nos 
centros urbanos." Para o arquiteto, 
está comprovado que privilegiar 
o automóvel sobre todas as outras 
coisas náo é sinal de boa economia. 
“Limpamos a Times Square e dimi- 
nuímos a circulacáo de carros tam- 
bém em Moscou, Melbourne, Syd- 
ney e vários outros lugares”, afirma. 
“E quanto mais humanizados, mais 
sustentáveis sáo suas economias.” 
Gehl observa que, em países de 
crescimento acelerado, como a 
China, a sociedade comeca a ques- 
tionar o número de carros nas ruas, 
a poluicáo e o sedentarismo. “Nos 


Quanto mais 
humanizados, 
mais 
sustentável 
será a. 
economia 
dos centros 
urbanos 


Ө EPOCANEGOCIOS GLOBO.COM Ill Fevereiro 2017 


é 


últimos 50 anos, nos dedicamos a 
construir cidades para que as pes- 
soas pudessem sentar mais. Hoje, a 
gente sabe que, se você senta muito, 
morre mais cedo ou vira um custo 
alto para o sistema de saúde. A saí- 
da é criar áreas para que as pessoas 
possam andar e pedalar.” 


LI 
GENTRIFICOU? OK. Ponto 3. No 
momento em que uma regiáo comeca 
a melhorar, é natural que as pessoas 
desejem se mudar para lá. Há, assim, 
uma tendéncia de valorizacáo des- 
sas regiões. A esse movimento dá-se 
o nome de “gentrificação”, do inglés 
“gentrification”. Essa mudanca, con- 
tudo, pode gerar conflitos. Quem já 
vive nesses locais, por exemplo, náo 
quer pagar mais caro pelo aluguel. 
Gehl defende que a gentrificacáo náo 
deve ser vista como um problema e 
nem sequer ser usada como desculpa 
para barrar melhorias urbanas. E a 
resposta para os problemas urbanos, 
acrescenta o arquiteto, náo sairá so- 
mente dos escritórios de arquitetura. 
“Eles precisam de medidas políticas”, 
diz. Gehl acredita que outra pendén- 
cia urbana, a divisão de regiões das 
cidades por “castas”, também pode 
ser evitada. Em Copenhage, há uma 
norma que determina que 25% das 
novas construções de todos os bair- 
ros sejam acessíveis para quem tem 
renda mais baixa. Isso atenua a dis- 
crepância do acesso das pessoas a 
determinadas regiões. “A população, 
nesse caso, se mistura, e é assim que 
tem de ser." Ё 
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AFIRMOU 
ALEXANDRE DE 
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DO PLANO 
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EM UMA SÉRIE 
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ALEXANDRE DE MORAES, ministro DAJUSTICA 
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da geracáo de valor 


m tempos de margens estreitas e 

baixo crescimento na economia, as 
empresas precisam de novas alavancas 
para aumentar seus lucros. No entanto, 
depois de cortes agressivos nos custos, 
qual X a nova fronteira para a geraXXo 
de valor nos negKcios? 

A resposta estX no preXo. Um recente 
estudo da EY com varejistas norte- 
americanos mostra que mais de 80% 
das categorias de produtos analisadas 
poderiam aumentar volume, receita 
ou lucratividade a partir de variaXMes 
diXrias de preMos. E 50% poderiam 
aumentar a lucratividade ao subir os 
preXos sem impacto significativo na 
receita ou no volume de vendas. 

O segredo para esse salto estX na cha- 
mada Precificacáo Dinámica, um mo- 
delo que tem sido adotado por executivos 
em busca de margens mais elevadas. "As 
empresas ainda estXo despertando para 
esse tema, mas quem sair na frente ter 
uma vantagem competitiva importante 
sobre а concorrXncia por um bom tempo”, 
alerta Miguel Duarte, sXcio da EY Brasil 
nas Xreas de EstratRbia e InovaXXb. 


Modelo de Pricing Dinámico e Integrado 


Estratégia 


de preco 
Pricing Analytics 
¡E _—— —““і yg uq; 
Arquitetura Estrutura e 
Processos 


de preco organizacáo 


A PrecificaXXo Dinkmica X um pro- 
cesso que ganha fora M medida que 


Mais de 80% de PPGs* 
e varejistas avaliados 
poderiam melhorar o 
volume, a receita ou 

a lucratividade com 
variações diárias de 
preços. 


80% 


Cerca de 50% 
poderiam melhorar 

a lucratividade 
aumentando seus 
preços, mas com um 
impacto mínimo sobre 
volume ou receita. 


Fonte: Estudo “Can smarter pricing and promotion 
reduce the emphasis on discounting?” 


Porcentagem de PPGs*/varejistas 


DIMINUIR EDP** 
(32% - preco 
elástico) 


MANTER 
EDP (17%) 


AUMENTAR EDP 
(51% - preco 
inelástico) 


-2.5 -2 -1 -0.5 


Aumento 


Aumento de 
== 
do lucro 


receita/volume 


Elasticidade diária de precos 


*Promoted Product Groups (Grupos de Produtos Promovidos) 
*Everyday Price (Precos Diários) 


avanKam as tecnologias de Big Data e 
de ferramentas de Data Analytics, ou 
seja, a coleta de dados em larga escala, 
de forma automatizada; e sua anKlise 
por sistemas de inteligXncia capazes 
de transformar os dados coletados em 
informado estratXgica para o negXcio. 
“Antes, saber o valor que o cliente dava 
ao produto e serviXo para entXo dar o 
preXo era uma cihcia intangWel”, diz 
Duarte. “Agora, Х algo concreto.” 
Com isso, Я possWel responder rapi- 
damente Ks mudankas no mercado e no 
comportamento do consumidor, alte- 
rando os preXos para capturar o mXximo 
de valor em cada transaXXo. Duarte ob- 
serva, no entanto, que a implantaXXb do 
modelo dinXmico de preXos vai alXm do 
uso da tecnologia e da boa organizaXXb 
de um banco de dados. "Em primeiro 
lugar, X preciso uma viskXb estratKbica 


do negXcio”, explica. "Alim disso, sXo 


necessKrias uma profunda revisXo de 
processos internos e uma boa gestKb da 
mudanka para esse novo modelo.” 
Implantar um sistema de PrecificaXXb 
Dinkimica envolve, portanto, um treina- 
mento de ponta a ponta em toda a orga- 
nizaXXo. E, muitas vezes, uma mudanka 
importante na cultura da empresa. “Criar 
uma competkhcia de PrecificaXXb X muito 
mais do que implantar um departamento 
ou nomear um profissional para cuidar da 
Xrea”, alerta Duarte. X necessXrio criar 
uma estrutura que funcione de forma di- 
Kria e permanente para estabelecer preXos 
que gerem o mbkimo de valor para a com- 
panhia. “A PrecificaXXb tende a se tornar 
uma espKkie de torre de controle da ges- 
tido de valor dentro da empresa”, conclui. 
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